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Resumen

La presente investigacién trata sobre la determinacion de un Sistema
Modelo de Cargos y Salarios para el Departamento de Gestion del Personal del
Banco Central del Paraguay (BCP), en el cual el tesista se desempefia como
funcionario. El disefio fue de enfoque mixto, no experimental, cuali cuantitativo
pues se compararon factores monetarios y de calidad. Se utilizaron informaciones
primarias y secundarias. Se aplicoé un formulario de relevamiento de datos, sobre
una muestra de conveniencia dentro del Departamento en cuestion. Se mantuvo
la confidencialidad y respetaron las pautas éticas de éste tipo de investigacion.
Dentro de un enfoque descriptivo y documental, se recurrié al conocimiento de
autores sobre material de gestién del capital humano en las organizaciones. El
modelo piloto presentado, puede considerarse extrapolable a otras areas de la
institucion, aunque requiere de una actualizacion periddica de los factores que
valoran los cargos, y de los salarios ajustados en cada ejercicio anual. El objetivo
de la investigacion fue alcanzado en su totalidad: se desarrollé un sistema de
valoracion de cargos y salarios para los funcionarios técnicos y operativos del
Departamento de Gestidon del Personal del BCP, con criterios objetivos, en base al
perfil académico-profesional, experiencia en el perfil, las funciones y los riesgos
del cargo. ElI material, mediante Resoluciones orientadas y Presupuestos
disponibles, podra ser utilizado para nutrir a los profesionales especializados en el
tema de gestion del recurso humano y aplicable también en otras areas de la

institucion.
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1. Introduccion

En la actualidad, los funcionarios del Banco Central del Paraguay (en
general) estan percibiendo salarios que surgieron como resultado de la migracion
a un plan de carrera elaborado fuera del ambito de personal especializado en la
Gestidon del Capital Humano, sino por egresados de nivel terciario y maestrias
obtenidas en universidades extranjeras, que aunque fueran de niveles
académicos bien calificados internacionalmente, y que los funcionarios becados
estuvieron muchos afios lejos del desempefio de funciones, egresan con
calificaciones sobresalientes incluso, en contrapartida, desconocian la operativa
institucional, pecaban de inexperientes, pero tenian la confianza politica de los
ejecutivos, a pesar que hayan pasado mas tiempo formandose que aunando
conocimientos organizacionales y meéritos laborales. En esta migracion se tuvo

mas en cuenta lo cuantitativo que lo cualitativo.
1.1. Titulo

“Sistema Modelo de Cargos y Salarios para el Departamento de Gestién
del Personal del BCP”

1.2. Planteamiento del Problema de la Investigaciéon

El problema de la investigacion se refiere a que el Banco Central del
Paraguay carece de un sistema que retribuya econémicamente a sus funcionarios
de una manera objetiva y equitativa, de acuerdo a su perfil académico, a las

actividades que desempeinia, a la experiencia y al riesgo que estuviere sometido.

Con este trabajo se busca crear un modelo de sistema para poder valorar
el salario de cada funcionario de acuerdo a las tareas, el sector donde presta

servicio y las responsabilidades inherentes.

El ser humano, en este caso el funcionario del BCP, desea recibir justa
compensacion como contraprestacion de sus servicios. Compensaciones que
pueden ser monetarias o no monetarias ya que involucran salarios, beneficios e

incentivos.
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Siempre ha sido una ecuacién compleja definir la equidad econdmica
versus esfuerzos de indole intelectual, mental, emocional, ambiental y funcional,

por mencionar algunos aspectos componentes.

Se pueden evaluar las funciones de cada puesto, se puede ver el riesgo,
las responsabilidades pero: ¢Hay que buscar los conocimientos, la
profesionalidad y la experiencia? Para ser equitativos no existe una férmula
empirica ni matematica que las correlacionen. La idea de esta investigacidén surge
porque ya hay en el mundo de la administracion del capital humano, otros
conceptos que buscan esa denominada equidad laboral y que mas que con el

valor presente, mantiene fuertes relaciones con las remuneraciones futuras.

Una nomina distribuida equitativamente con esos principios antiguos vy
modernos, internos y externos, es el basamento de relaciones armoniosas del
patron con su empleado, pues cuando ocupa el cargo se pone a disposicidon su
potencial bajo una rutina sostenida y multiples relaciones interpersonales y de
inteligencia emocional. Lo armonioso se interrumpe cuando falla esta relacion.
Siempre se anhela una mejor remuneracion, que se vuelve sustentable cuando

tiene relacion con habilidades y responsabilidades. (Zuluaga, 2012)
1.3. Preguntas de la investigacion

¢, Cual es la condicion actual del sistema de remuneracion del personal que

se esta utilizando para los cargos y salarios del Banco?

¢(Es posible mejorar el sistema actual de retribucion salarial al
funcionariado del BCP mediante un sistema que integre y valore atributos

personales y organizacionales?

¢ Seria factible aplicar un nuevo sistema de valoracién de cargos y salarios
que considere criterios ampliados y equitativos para la determinacion de las

remuneraciones del personal técnico y operativo del BCP?
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1.4. Objetivos
1.4.1 Objetivo General

Realizar la propuesta de un sistema de valoracién de cargos y salarios para
los funcionarios técnicos y operativos del Departamento de Gestidén del Personal
del BCP, con criterios objetivos, en base al perfil académico-profesional,

experiencia en el perfil, las funciones y los riesgos del cargo.
1.4.2 Objetivos especificos

Exponer los criterios que se utilizan actualmente en el BCP para la

asignacion de remuneraciones al personal.

Realizar un relevamiento del Departamento de Gestion del Personal y
estudiar la composicién de RRHH y las tareas que realizan a fin de determinar los
perfiles actuales del personal, las funciones que desempefan en sus puestos y

los riesgos en cada cargo.

Elaborar un sistema piloto para la valoracién de los cargos y salarios del
Departamento de Gestién del Personal en base a las condiciones personales y

responsabilidades organizacionales.
1.5. Justificacion y Delimitaciéon de la investigacion

Partiendo de un diagndstico de la situacion sin que deba considerarse una
critica, que no es el espiritu del investigador, sino de ubicar la realidad de los
hechos que se institucionalizaron sin tener un sustento satisfactorio para todos los
funcionarios. Es importante para el BCP contar con un Sistema de Cargos y
Salarios porque esto permitira una retribucién salarial mas justa y objetiva de
acorde a las tareas que desempefia cada funcionario, trayendo mas satisfaccion y
compromiso a los mismos. Ademas, orientando sus RRHH de manera mas
eficiente y en un futuro ir determinando mejor los sectores en los cuales hace falta

fortificarlos con personal idoneo.

La idea de segmentar la propuesta al Departamento de Gestion del
Personal obedece a la envergadura y tiempos de un trabajo para todo el personal

del BCP, y a que el sistema, benchmarking mediante, podria ser extrapolable a
3
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otras areas y funcionarios de la institucion, y se enfocaria al personal técnico y
operativo en razon que los cargos directivos y ejecutivos poseen peculiaridades

mas amplias que las antes citadas.

Es vital contar con un sistema equitativo e integral para la determinacion
del salario en base a los cargos de la organizacion y el potencial de cada persona,
que se reflejara en la satisfaccion del funcionario cumpliendo a cabalidad las
metas del Banco. Aumentar la productividad estd en manos de la Gerencia de
Recursos Humanos, y mas que nada en los ejecutivos de la organizacién, que
con pequefas acciones vayan coadyuvando con el establecimiento de un clima
laboral apropiado para todos sus trabajadores y que se sientan motivados en su

lugar de trabajo y realicen sus tareas de manera eficaz.
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2. Marco de Referencia

2.1. Marco Antropolédgico - filoséfico
2.1.1 Antropologia en la empresa

En el area de Recursos Humanos se encuentran valiosos estudios que
proceden de la Antropologia para la administracion del talento humano en las
organizaciones, a partir de los afios 70 y 80 se han desarrollado determinadas

creencias antropologicas que respaldan a las empresas.

Concretamente, en los afios 50 y 60 los antropdlogos trabajaban en
investigaciones uniéndose a la Agencia de Desarrollo, la ONU y el Banco Mundial,
a raiz de que varios proyectos de desarrollo ejecutados por especialistas
fracasaban por el incumpliendo de la poblacion, dicha situacidon se daba a
consecuencias de que la vision teocratica eludian las carencias de las ciudades
regionales. Comprobado en acontecimientos realizados por el gobierno Espanol
en Guinea Ecuatorial, con la implementacién de proyectos relacionados a la
construccion de viviendas estilo espanol, dormitorio para el matrimonio,
habitaciones de nifios, salon, cocina y bario, obviando las tradiciones de los
matrimonios del lugar, donde hombres y mujeres duermen separados, y la forma
de subsistencia, agricultura nbmada o de roza, por lo tanto, se volvia inasequible

el proyecto.

Gradualmente desenvolvieron actividades para entender a cada actor de
una sociedad, las normas, los conocimientos y las carencias de los habitantes.
Los antropdlogos desarrollaron varios documentos de informaciones practicas a
emplear en las organizaciones de prototipo occidental. Convirtiéndose la
antropologia en una disciplina fundamental en situaciones complicadas, enfocada

en cinco areas principales: (Daleske, 2016)
e Desarrollo e implantacion de sistemas informaticos.
e Conductas de compradores e investigaciones de mercado.

e Perfeccionamiento y mejora de procedimientos.
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e Reestructuraciones.

Compainiias internacionales como Mondragon, AT & T, Apple, Agilent, el
Consorcio Ariane, Statoil, DaimlerChrysler, la Central Nuclear de Vandellos,
Oracle o la petrolera Statoil, en la actualidad contratan a los antropdlogos en
cargos de desarrollo corporativo, desarrollo de sistemas o recursos humanos.
(Daleske, 2016)

El principal investigador de la empresa Statoil, Vidar Hepsg, ha creado un
método de gestion de conocimiento, donde todos los actores de una organizacion
cumplen sus funciones técnicas y realizan sus actividades eficazmente, esto
demanda una excelente preparacion en conocimiento de las funciones de los
sistemas sociales y de las capacidades mismas. Igualmente, conocer a fondo la
estructura especificas a optimizar en las organizaciones o compafias. El
etnografo, al trabajar en una empresa debe tener un conocimiento del sistema en

general.

Por lo tanto, las actividades de los antrop6logos no son exclusivamente las
investigaciones, sino sus trabajos aportan mecanismos significativos a los
propositos de las empresas y organizaciones, contribuyen con valores
sustanciales como la comprension de la situaciéon a partir de la observacion
personal, y la unificacién de la cultura y las ideas como herramientas del
conocimiento. Conocer al ser humano y como se desempefia es imprescindible
para entender los procesos en las estructuras organizacionales, colaborar en la

resolucion de problemas y optimizar las tareas.
2.1.2 Funcion de antropélogos en RRHH

Como método cientifico, la antropologia investiga la manera en que el
individuo, las agrupaciones y las instituciones se constituyen en un territorio en un

periodo determinado en una sociedad de multiple factores influyentes.

En una organizacion las observaciones profesionales favorecen para

descubrir significativos aspectos del trabajador. En diferentes articulos
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empresariales se exponen la importancia de la valoracion de las labores del

recurso humano, el apoyo al capital humano y la administracion del personal.

El inconveniente que mas se acentua al utilizar las metodologias
antropolégicas en una empresa, indiscutiblemente es el periodo empleado, que
conlleva importantes inversiones. Los estudios etnograficos minuciosos tienen
una demanda de uno a tres meses de trabajo a través de medios rapidos y

sencillos con resultados insuficientes para realizar modificaciones.

Por lo tanto, el antropdlogo interno de la organizacién realiza varias tareas
como, descripcién del lugar de trabajo, técnicas de adiestramiento, plan de
estimulo o programas con rendimiento a corto plazo. Ademas, las actividades
practicas y productivas de la empresa con sus incidentes y problemas son
utilizadas como elementos de las investigaciones. El antropdlogo lleva a cabo

labores de analisis y gestion.

Todas las acciones del antropdlogo interno es a modo que, los directivos
vayan obteniendo constantemente los resultados de las investigaciones para
realizar las intervenciones pertinentes, sin tener que aguardar las conclusiones

definitivas, esto amortiza el tiempo y los costes.
2.1.3 Antropologia y RR.HH

En una empresa el capital humano constituye el recurso fundamental, los
estudios a través de las ciencias sociales contribuyen con conocimientos acerca

de los trabajadores y herramientas ejecutivas de gestion.

La analogia existente entre la administracién de los recursos humanos y la
antropologia, se utiliza como instrumento que facilita comprender lo que
ciertamente sucede en el interior de la direccion de RR.HH proporcionando

informaciones apropiadas para la organizacion.

Varias de las funciones de la direccion de Recursos Humanos son:
“seleccion y reclutamiento, analisis y valoracion de puestos de trabajo, formacion,
desarrollo del capital humano, motivacion e incentivacion, retribucion, normas de

convivencia y socializacion, despidos, litigios”. (Daleske, 2016)
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Las diferentes herramientas antropoldgicas utilizadas en las empresas
son: “observacion participante, concepto de tiempo sincronico y diacrénico, lectura
de narrativas o contar historias, categorias analiticas provenientes de las ciencias
sociales, reflexion sistematica, conexion de micropracticas con tendencias macro,
reflexion sistematica, comprension de practicas locales, accion basada en la

investigacion”. (Daleske, 2016)

Seguidamente se expone la aplicacion de la antroplogia al area de
Recursos Humanos, en una empresa donde los empleados administrativos eran
considerados adultos mayores, realizaban periodicamente las mismas tareas
durante décadas, y sin titulos universitarios que avalen sus funciones. Después
de diferentes disposiciones de restructuracion para aumentar la eficacia laboral
con el método ERP (Sistema de Planificacion de Recursos Empresariales) se
logra la innovacién en servicios y optimizacion de técnicas en el departamento

administrativo.

En otras palabras, se obtuvo una dindmica dirigida al consumidor,
actividades en conjunto y mayor efectividad empresarial. Demostrando que para
realizar el cambio cultural anhelado, correspondia tener en cuenta la complejidad
de dicho término, con un estudio etnografico practico del escenario en general de

la organizacion y concretamente de la estructura del recurso humano.
2.1.4 Como aplicar la antropologia en la organizacion

Actualmente, se han incorporado profesionales antropdlogos en el sistema
empresarial, como compaiias de estudio de mercado, medios de comunicacion,
agencias publicitarias y firmas de prestacion de servicios, de sectores publicos o

privados.

La antropologia se encarga de las gestiones diarias del area de recursos
humanos, una perspectiva antropologica como integracion al enfoque econdémico
y organizativo facilita a la gerencia de recursos humanos constatar
manifestaciones como, incapacidad para el cargo, ausentismo laboral, habilidades
profesionales, desenvolvimiento de la formacion, la convivencia en grupos, entre

otros fendmenos.
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Los acontecimientos negativos como las ausencias, o las positivas como el
profesionalismo, puede que oculten situaciones utiles o perjudiciales para las
organizaciones, las ausencias en ocasiones, es un medio de gratificacion
informal, en cambio los ejemplos del nuevo modelo econdmico sefialan que, la

palabra “profesional’ puede ser solo en apariencia.

Promover métodos determinados como; sistema de pagos, trayectoria
profesional, crecimiento laboral, generalmente son modelos utilizados
habitualmente, no obstante, el analisis interno de la organizaciéon y el
conocimiento del contexto general, favorece a instaurar paradigmas acorde a la
compania. Trabajar la competitividad sin estudiar a fondo una organizacién puede
lograr que el trabajo se considere arcaico. Especificar los cargos laborales es una

herramienta fundamental para evidenciar los avances o retrocesos.

En estos tiempos, en las empresas se desarrollan nuevos métodos de
estudio de mercado como consecuencias de las actividades de antropdlogos y
especialistas en el tema. Metodologias que son la mezcla de procesos
etnograficos con el objetivo de comercializacion sustentado por informaciones

proporcionadas por el consumidor.
Algunos ejemplos de las labores antropologicas en las empresas son:

e FEtnozoom, para conocer los habitos de consumo de los productos
segmentando grupos sociales; como las personas de tercera edad,

las mujeres madres y jovenes, entre olros.

e FEtnosetter, cuando se investigan tendencias en el mundo del
consumo en lugares del entorno, como la tendencia de la moda y

emergentes.

e Etnobuiler, evalua el uso de los productos en contextos de uso real y

busca mejorar el disefio.

e Etnopack, busca identificar dificultades en el uso de un contexto real

y asi proponer posibles innovaciones en el producto.
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e Etnoshopper, cuando se analiza la conducta del consumidor cuando

adquiere, tanto antes como después. (Ramos, 2014)

De manera que, es mas frecuente escuchar sobre marketing

antropoldégico o etnografico, antropologia organizacional o empresarial.

Segun Gardner, Sherry y Baba, la antropologia colabora con una
administracion empresarial con componentes holisticos. El trabajo de equipo,
administracion de conflictos, la comunicacion y analisis cualitativos. (Ramos,
2014)

2.2. Marco Teoérico
2.2.1. Teorias del Salario

La Teoria del salario justo de Santo Tomas de Aquino se basamenta en los

preceptos morales respaldados por las tradiciones.

Santo Tomas de Aquino indica que el “salario justo” es, lo que posibilita a
los trabajadores tener un estilo de vida conforme al estatus social. La hipotesis
manifiesta un enfoque normativo aplicado al salario, sefala las asignaciones

salariales en oposicion a una perspectiva real del valor salarial.

Las ciencias econdmicas manifiestan que, “la oferta y la demanda” son los
elementos que mas pesan para establecer los costos de los bienes o servicios.
Los precios son presionados a la baja si la demanda es menor que la ofertay a la
inversa, la elasticidad negativa hace que si la demanda es mayor que la oferta, los

precios tenderan a la suba. (Galeano, 2003)

Teniendo en cuenta que, un trabajador ofrece o vende su servicio a una
empresa que lo emplea, admite sostener que el coste de su actividad es
proporcional al incremento de mano de obra, y el importe de salarios a pagar por
los trabajos podran ser baratos, y en el caso que la oferta del puesto laboral tenga
mucha demanda, los sueldos seran mas elevados, lo que se conoce como “feoria

salarial de la oferta y la demanda”.

El economista inglés David Ricardo, en su libro Principies of Political

Economy and Taxation, propuso la hipdtesis sobre los salarios en la teoria de la
v
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oferta y la demanda, donde conforme al sistema, cuando el aumento de recursos
economicos de los paises avanza gradualmente, la poblacion progresa
rapidamente, estableciendo la tesis de la “subsistencia o teoria del salario natural,

o ley de bronce”.

De acuerdo a la teoria de David Ricardo, con relacion a la valoracion del
trabajo, los sueldos obedecen a los gastos (David, 1817) de subsistencia, que a la
vez se establece segun el precio de los productos o servicios, los mismos estan
vinculados al conjunto de actividades necesarias para la produccion de alimentos
o bienes. Dicho de otro modo, las tareas realizadas por los trabajadores son los

factores que determina el costo de las mercaderias producidas.

Con la teoria de subsistencia o del salario natural, el empleado debe
percibir por su trabajo lo que es inherente y necesariamente requiera para su
subsistencia, considerando que, si obtiene un salario irrisorio tendria escasez y si
tiene favorables ganancias se originaria el incremento de las familias y de la
poblacion obrera, dando como resultado el aumento de la mano de obra, que se

convierte en el depreciacion de salarios o de la valoracion del trabajo.

En las investigaciones de los salarios es esencial destacar la teoria de Karl
Marx que expone, que el capitalista explota al trabajador, pues se apropia de la
plusvalia del valor excedente que la clase trabajadora es generadora. Marx afirma
que, el duefio del capital no le paga al trabajador por su trabajo sino por su
potencial para trabajar; lo que significa que cuando el patrono busca mano de
obra, encuentra al trabajador quien vende su educacion, experticia y capacidad.
(Galeano, 2003)

Marx manifiesta que, las cualidades del trabajador terminan perteneciendo
al duerio del capital a través del pago de salarios, quien monopoliza los
conocimientos para la fabricacion de productos que saldran al mercado a costos
que generaran ganancias que beneficien al capitalista, acumulando y aumentando
su patrimonio. El sueldo justo para Marx es el que corresponde verdaderamente

pagar al trabajador, lo que valga para su subsistencia, asimismo el Estado

11
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compensaria con un salario social como procedente y financiado por el Fondo
Nacional de Plusvalia. (Karl, 1875)

2.2.2. Teoria sobre la evaluaciéon y valoracién de cargos

Las evaluaciones son instrumentos administrativos indispensables a fin de,
determinar que las compensaciones salariales estén ajustadas a las actividades

en la organizacién, acorde a la funcién que desempefa cada trabajador.

Seguidamente, se desarrolla la investigacion sobre la hipotesis relacionada
con el sistema de evaluacion. El proceso comprende una apreciaciéon objetiva, de

manera que no se trata de un estudio cientifico absoluto.

Con el propdsito de que los resultados de la evaluacion sean valorados de
manera eficaz y razonable para el empleador y el trabajador, es conveniente que
lo desarrollen personas capacitadas, que expongan argumentaciones neutrales,
especialistas en gestiéon del recurso humano en general, en evaluaciéon vy
diagndstico de puestos laborales, expertos en técnicas de apreciacion profesional.
Debe primar en este caso el bienestar comun del empleado y de su comunidad.
(Galeano, 2003)

En la practica, la evaluacion y la valoracion de los puestos laborales se
considera infalible a través de la clasificacion de cargos, que frecuentemente se
menciona como componentes, de forma que la cualidad establecera una
valoracion superior o inferior correspondiente a cada cargo, diferenciando unos de

otros.

Los directores y técnicos de evaluacion del area de recursos humanos se
encuentran en una misma linea respecto a caracteristicas que marcan la
diferencia para las distintas labores, se trata de: /la habilidad, la educacion, el

esfuerzo, la responsabilidad y las condiciones de trabajo.

Cuando los especialistas evaluadores instauran de manera consecuente y
con metas la magnitud o aspectos que componen un proceso de evaluacién por

porcentaje se observa que los puestos laborales son distintos para cada

12
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trabajador, ya que la relacion de requisitos o factores es desigual acorde a los

niveles competentes.

Como procedimientos las técnicas o métodos de evaluacion a emplear no
incumben en el propdsito de estimacion, lo importante es que el empleador y los
contratados califiquen como eficaz y conveniente para las partes. Los factores
importantes en una evaluacion deberan ser mensurables y estar relacionados con

los cargos en analisis y evaluacién. (Galeano, 2003)

Entendida la evaluacion como la herramienta gerencial necesaria para
intentar asegurar que la compensacién salarial sea la justa, de acuerdo con el

valor relativo de cada puesto comparandolos con los demas en la organizacion.

El valor relativo de los puestos individuales es cualitativo y por tanto

subjetivo, no reuniendo un caracter cientifico y por lo tanto no totalmente absoluto.

Los juicios calificativos deben provenir de personas con juicios objetivos y
que tengan gran sapiencia de la gestion del capital humano, para que las
evaluaciones sean validas, que permitan ser aceptables para el patron y para el
empleado. Ademas, deben conocer de valoracion de cargos y estar imbuidos del

interés en el bienestar del trabajador. (Amaya, 2006)

La evaluacion y la valoracion Son mas precisas cuando, cada cargo se
desmenuza en factores comunes a toda la organizacion, y que permiten

establecer pesos relativos en todos los niveles a valorar.
2.2.3. Métodos de valoracion de cargos

Importantes técnicas de evaluacion de puestos con el objetivo de
apreciacion laboral estan dividas en dos fundamentales métodos, los cualitativos y

los cuantitativos. (Amaya, 2006)
Entre los métodos cualitativos, los mas conocidos son:

Jerarquizacion y de graduacion:

13
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Método de jerarquizacion. O método de ranking, es mas sencillo y se aplica
en empresas pequenas y que no sean mas de ocho o diez cargos. Los puestos se

jerarquizan por su importancia con el fin de determinar su valor econémico.

El método analiza las funciones actualizadas y las compara con todos para
determinar su importancia relativa. En esta determinacion, el analista relaciona

factores como responsabilidad y grado de dificultad.

A fin de facilitar la comparacién de cargos (comparaciéon por pares) y
establecer el orden, se prepara una matriz de doble entrada. Si se decide usar
esta técnica, se deben realizar tantas comparaciones como numero de cargos

hubieren.

Con la técnica de comparacion por puntos, se compara cada puesto laboral
con todos los demas, pero se asignan puntos entre cada uno de los cargos, de

acuerdo con el juicio objetivo del evaluador.

El método de graduacién, desarrollado en 1920 parte de suponer que los
cargos pueden clasificarse por grupos, clases o grados, con denominadores

comunes, presentes en cada uno de ellos.

Entre los denominadores comunes usados con mas frecuencia estan los
niveles de educacion, responsabilidades, habilidades, conocimientos y deberes.
Las clases o grados del cargo se clasifican en orden de importancia de acuerdo
con estos denominadores o factores, para poder establecer entonces el valor

relativo de cada cargo en relacidén con los demas dentro de cada cargo o clase.
Métodos predeterminadas o clasificados por grados:

Son clasificados y encasillados en cada grado con una escala establecida

previamente.
Método por puntos:

Defendiendo los principales factores asignando una escala de valor a cada

uno de ellos.

14



v/

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Método de comparacion:

Realizando comparaciones entre los diferentes métodos de manera a

identificar el mas adecuado.
Los métodos cuantitativos son:
Método de comparacion por factores.
Método de puntuacién.
El método establece matrices para cargos directivos y ejecutivos.

Un método cuantitativo y objetivo es el de comparacién de factores, tan
solo por debajo del método de puntuacién. Se desarrolla una escala comparativa

de factores para evaluar y valorar todos los puntos de una organizacion.

La teoria que explica este método se basa en la suposicién de que todos

los cargos se pueden analizar y comparar segun los siguientes factores:
Condiciones de trabajo
Requisitos de habilidad
Requisitos de habilidad intelectual
Requisitos fisicos
Responsabilidad

Asi, todos los trabajos son comparados y ordenados de acuerdo con cada
uno de los factores antes mencionados, con el fin de asignarles valores

monetarios segun el ordenamiento por factor.

El método de valoracién por puntos significa una explicacion detallada y

secuencial de las siguientes etapas:
Analisis ocupacional
Manual de funciones
Manual de valoracion de cargos

Hoja maestra de valoracion de cargos

15
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Asignacion de puntos a los cargos

Diagramas de dispersion

Ajuste parabdlico de salarios por el método de minimos cuadrados
Rangos porcentuales

Estructura salarial

Método o sistema HAY de matrices y perfiles. Este método lo desarroll6 la
firma consultora Edward N Hay & Asociaste en 1951. Aunque en un principio tuvo
en cuenta el método de comparacion de factores y en cierta forma el método de

puntos, actualmente no conserva ninguna relacién con los citados métodos.

Originalmente el método HAY se diseiid para evaluar posiciones
gerenciales de bajo nivel, pero hoy en dia se utiliza con mas frecuencia para
cargos gerenciales medios, posiciones directivas y ejecutivas en mas de 4000

organizaciones en cerca de 30 paises.
2.3. Marco Conceptual
2.3.1. Analisis de cargo

El analisis de cargo es el medio por el que se estipulan las obligaciones y
las caracteristicas de los cargos, y la categoria profesional. Facilitan los
antecedentes respecto a las exigencias del cargo que posteriormente seran
utilizadas para desenvolver las especificaciones laborales y la determinacién del

empleo.

Procedimiento que permite establecer y analizar los instrumentos, y las
actividades que constituyen un cargo determinado. Valora la diversidad del
empleo por sectores, y propicia comprender con cierto nivel de seguridad las
peculiaridades que un trabajador esta obligado a realizar para desenvolverse

habitualmente.

Las empresas u organizaciones requieren del analisis de cargos para
establecer eficientemente las tareas, entendiendo puntualmente lo que cada
empleado elabora y las capacidades que desarrolla para realizarlo.

16
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Es fundamental enfatizar que este método tiene como objetivo el estudio de
los puestos de trabajos, no estan enfocados a los empleados que ejecutan los

trabajos.
2.3.2. Modelos de Diseno de Cargos

Los sistemas de disefio de cargos son procedimientos utilizados por los
directores para disefar cargos especificos, ajustables a entidades,

departamentos, organizaciones o empresas.

Modelo Clasico: se determina a través de métodos cientificos, se planean
los cargos y prepara a las personas para alcanzar mayor eficacia. Taylor
procuraba la colaboracién entre la direccidén y el personal, y sus partidarios
examinaron una forma mas conveniente para ejecutar las labores en un
cargo y emplear los estimulos salariales. El enfoque predominante es,
cuando mas sencillos y reiterativos sean los trabajos, mas competente es
el empleado. Las excelentes capacidades del trabajador y la extremada

sintesis de los quehaceres tienen como ventajas:
e Admision de empleados con salarios bajos y calificaciones minimas.
e Disminucion de los gastos de entrenamiento.
e Menor control y supervision.

Las desventajas son:

e La rutina excesiva provoca fatiga psicolégica, desinterés, apatia y

pérdida del significado del trabajo.

e La simplificacion de cargos ocasiona problemas a futuro o transfiere

hacia adelante algunos de los existentes.

Ciertamente, la administracién cientifica procuraba proyectarse en los

siguientes:

e Asentar la industria de modo que los sonidos, el aire y el ambiente

no disminuyan las capacidades.

17
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e Distribuir los cargos en actividades interactivas y compresibles.

e Colocar las herramientas y equipos de forma que se reduzcan los

trabajos y desperdicios de horarios laborales.

e Descubrir procedimientos para que los trabajadores se trasladen, se

situen y emprendan concretamente una labor.

e Descartar acciones que provoquen agotamiento, que incoherentes a

la tarea desarrollada.

El propdsito profundo de la perspectiva clasica es que, el empleado y su

oficio se consideran maquinas.

Modelo de las Relaciones Humanas: con criterios parecidos al modelo
clasico. El modelo de las relaciones humanas se distingue del modelo clasico al
comprometerse con el aspecto humano, se interesa en la situacién de los cargos
y las caracteristicas que se desarrollan. Admite una mejor relacion entre los
trabajadores y los directores, y la colaboracién de los empleados en medidas

respecto a las labores en el departamento.

Modelo de Recursos Humanos: el directivo de una empresa u organizacion
tiene la responsabilidad de obtener excelentes grados de competencias por medio
del estudio de las capacidades productivas, de autodireccion y de autocontrol de
los trabajadores en su area. El modelo supone que cada empleado consigue
satisfacerse al desempenar la habilidad de control por si mismo y autovaloracion
con relacion a las metas propuestas juntamente con el administrador y los

empleados.

El modelo de recursos humanos propone tener en cuenta cuatro

capacidades para disefar los puestos laborales, y son:

e Autonomia: expone que cuanta mas independencia tenga el
empleado para planificar su tarea, escoger el mecanismo a emplear
y resolver que operaciones va a cumplir, mejores rendimientos

obtendra.
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Identificacion con la tarea: se trata de las capacidades del
trabajador al desarrollar una labor completa para lograr reconocer

con honestidad las consecuencias de su desempenfo.

Retroalimentacion: alude a las informaciones que obtiene el
empleado en el momento que se encuentra realizando sus

ocupaciones.

Variedad: los puestos laborales mas complejos son los que

demandan importantes retos profesionales.

Mientras mas enfocado el esquema empresarial en las cuatro capacidades,

mejor ambiente laboral se lograra.

2.3.3. Etapas en el analisis de cargos

Una planificacion de andlisis de cargos comprende generalmente las

subsiguientes etapas:

Etapa de Planeacion: en este periodo se programan cautelosamente
todas las tareas para el analisis de cargos. La planeacion de andlisis
de cargos demanda unas gestiones, de los que se pueden omitir
varias, de acuerdo a las condiciones en que este determinado los
cargos en la empresa u organizacion. La planeacion comprende los

siguientes pasos:
a. Especificar los cargos a detallar.

b. Elaborar el organigrama de cargos y disposicion de los cargos

en el organigrama.
c. Proyectar el cronograma de los trabajos.

d. Seleccionar el método de evaluacion a utilizar. Es decir, las
técnicas mas convenientes por los que se optan conforme al
origen y las especialidades de los cargos. El método debe
presentar la mejor utilidad o, en todo caso, menos

inconvenientes de acuerdo a los cargos a examinarse.
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e. Elecciéon de factores de especificaciones a ser utilizado en el

f.

analisis sustentado por dos principios:

1. Principio de totalidad: los elementos detallados
corresponden encontrarse en la totalidad de los
cargos a examinarse 0, aunque sea en un 75% del
total, para que consiga comparar las particularidades
de los empleados, y por tanto que, inferior al
porcentaje indicado, los factores se extinguen y deja

de ser apropiado para la asimilacion.

2. Principio de pluralidad: los elementos detallados
varian segun el cargo, no permite ser invariable o

constante.

Destacar el alcance de los factores de especificaciones:
establecer los términos de las transformaciones en el interior
del conjunto de cargos que se desea analizar. La capacidad
de diferenciacion concierne al tramo que comprende existente
entre la base inferior y el término superior que un agente logra
obtener respecto a un conjunto de cargos. Los factores de
especificaciones es imprescindible como conjunto registrador

para examinar los cargos.

Sucesion de los factores de especificaciones: radica en
convertir de elemento continuo ha interrumpido. Se aprecia un
factor de especificaciones para permitir y favorecer su

empleo.

o FEtapa de Preparacion:. en este periodo se exponen las ideas, los

instrumentos de trabajo y los personales aptos para las tareas.

Pasos a ejecutar en esta etapa:

a.

Incorporar, escoger y preparar a los analistas de los cargos

que formaran parte del equipo de trabajo.
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b. Confeccionar el material de trabajo.
c. Determinar la situacion laboral.
d. Recabar previamente informaciones.

e Ftapa de Ejecucion: en esta etapa se recogen los datos
concernientes a los cargos a analizarse y se elabora la

investigacion. Actividades a realizar para establecer esta etapa:

a. Seleccionar los datos acerca de los cargos por medio del

método de analisis electo.
b. Elegir las informaciones obtenidas.

c. Elaborar temporalmente un analisis, conforme al estudio

profesional.

d. Exponer el analisis temporal al jefe inmediato a fin de,

modificar o aprobar.
e. Redactar un informe final del analisis de cargos.
2.3.4. Estructura del analisis de cargos

La exposicion de los puestos o cargos de trabajo es una sencilla
descripcion de las tareas o competencias de los contratos a cumplir, mientras que
el analisis de cargos es constatar comparativamente los requerimientos expuestos

en los quehaceres o las capacidades exigidos a los trabajadores.

Fundamentalmente, el analisis de cargos concierne a cuatro especialidades
requeridas, fragmentado cada una diferentes factores de especializaciones, que
son niveles de observaciones posibilita el analisis de un vasto numero de cargos

forma objetiva. Las cuatros areas de exigencias corresponden a:

e Requerimientos Intelectuales: en relacion a la solicitud del cargo, los
requisitos intelectuales que el candidato domina con el objetivo de

desempenarse en el puesto la idbneamente:

a. Conocimiento basico
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b. Experiencia laboral elemental.
c. Adaptacion al cargo.

d. Dinamismo.

e. Capacidad y talento.

e Requerimientos Fisicos: corresponde a la dosis de energia vy la
persistencia en las acciones, y de los esfuerzos fisicos y mentales

exigidos para cumplir la labor debidamente:
a. Energia fisica necesaria.
b. Capacidad sensorial.
c. Habilidades y aptitudes.
d. Constitucion fisica necesaria.

e Compromisos Implicitos: menciona las responsabilidades que el
empleado asume, conjuntamente a las labores frecuentes y de su

competencia.
a. Supervisiéon del personal.
b. Informaciones confidenciales.
c. Materiales, instrumentos o equipos de trabajo.
d. Riquezas, escrituras o documentaciones.
e. Clientes internos
f. Clientes externos

e Ambiente laboral. trata de las condiciones ambientales del lugar en
donde se desenvuelven las actividades y su entorno. Valoran el nivel
de acomodacion del componente humano al contexto y al equipo, y

favorece el desempefio:
a. Condicion laboral.

b. Exposicion al peligro.
22
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2.3.5. Analisis ocupacional

El analisis ocupacional son aspectos que se ven mejorados cuando se
cuenta con componentes confiables para identificar los conocimientos, aptitudes,
habilidades, destrezas y cualidades que demanda el mercado de trabajo y con un
meétodo de capacitaciéon suficientemente flexible para responder a las demandas
inconstantes y a las nuevas carestias de dicho mercado. La capacitacién que
ofrece el sistema educativo debe responder mas eficiente a las demandas del
sector productivo, y éste a su vez solicita de canales adecuados para contactar

sus requerimientos a las instituciones capacitadoras.
2.3.6. Manual de funciones

El Manual de Funciones es una herramienta de administracion del
personal, que expresa las funciones, competencias y perfiles determinados para
los cargos de la institucién y la base que sustenta a la capacitacion y la
evaluacion del desempefio. Ademas es un elemento técnico donde se justifica la
existencia, creacion, eliminacion de los cargos. Mantiene los estudios de cargas

de trabajo, el sistema de métricas e indicadores y los criterios de autocontrol.

El Manual de Funciones es elaborado con la finalidad de ser una
herramienta de trabajo para las Autoridades Electas, Directivos Administrativos y
Académicos, Jefes de Areas, Lideres de Procesos y otros que ejerzan gestién o
cargo directivo para la administracion, coordinacién y eficiencia en las funciones

encomendadas y las del personal bajo su supervision
2.3.7. Manual de valoracién de cargos

La valoracion del puesto es una comparacion formal y sistematica de sitios
de trabajo para establecer el valor de un puesto en relacién con otro. El
procedimiento basico de evaluacion del lugar de trabajo consiste en comparar el
contenido del puesto en relacion con otros, por ejemplo, en términos de su

esfuerzo, responsabilidad y habilidades.

Existen dos métodos basicos que se pueden utilizar para comparar varios

puestos. El primero es el método intuitivo, es decir que puede ser posible decidir
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que un puesto es mas importante que otro sin analizar profundamente en las
razones. El otro método podria es comparar los puestos con base en ciertos
factores basicos que tengan en comun, estos factores se denominan factores
sujetos a compensacion; que son aquellos que determinan el contenido del

puesto y fijan la remuneracién para cada puesto
2.3.8. Hoja maestra de valoracién de cargos

La valoracion de cargo se define como un procedimiento que trata de
precisar y de comparar el desempefo que exige cada tarea dentro de una
compania, y establecer, en consonancia, el salario justo que corresponde a cada
tarea. Es un término procedente del departamento de Recursos Humanos, que

de seguro has escuchado alguna vez
2.3.9. Asignacioén de puntos a los cargos

En la Valoracion de un cargo, existen unas caracteristicas comunes en
cada grupo similar de trabajo, y cada una de ellas se da con distinta intensidad en
cada uno de los puestos. Existe una técnica de evaluacion que permite valorar los

perfiles:

Constituye de tres factores generales, que establecen la evaluacion del

“perfil” los cuales son:
e EI Conocimiento (conocimientos practicos)
e La actividad mental (solucion de problemas)
e La responsabilidad.

Representan los aspectos mas elementales de todos los puestos ejecutivos y
gerenciales. El perfil de cada puesto se desarrolla determinando el valor

porcentual que se asigna a cada uno de los tres factores
2.3.10. Diagramas de dispersion

Es una presentacion de expresar datos de dos variables, y hacer

predicciones basadas en los datos, que permite estudiar las relaciones entre dos
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conjuntos asociados de datos que aparecen en pares (por ejemplo, (x,y), uno de

cada conjunto). El diagrama muestra estos pares como una nube de puntos.

2.3.11. Ajuste parabdlico de salarios por el método de minimos

cuadrados

Es usada para estudiar la naturaleza de la relacion entre dos variables,
puede ser determinada aproximadamente usando el método visual al dibujar una
linea recta en una grafica de dispersion para que tanto el numero de puntos arriba
de la recta y debajo de la recta sean casi iguales (y la linea pasa a través de

tantos puntos como sea posible).

Una forma mas precisa de encontrar la recta que mejor se ajusta es el

método de minimos cuadrados.
2.3.12. Rangos porcentuales

Constituye la diferencia entre el valor maximo y el valor minimo de un
conjunto de datos. El rango nos indica la distribucién de los valores en una serie.
Si el rango es un numero muy elevado, entonces los valores de la serie estan
bastante distribuidos. Sin embargo, si se trata de un numero pequefo, quiere

decir que los valores de la serie estan muy cerca entre si.
2.3.13 Estructura salarial

La estructura salarial de una empresa esta formada por el conjunto de
retribuciones existentes en todos los puestos o niveles ocupacionales, asignadas
a quienes ocupan dichos puestos. El objetivo de una estructura salarial es
alcanzar un apropiado equilibrio entre los dos aspectos clave: la equidad interna y
la competitividad externa. Ciertamente, alcanzar este equilibrio es un poco

complicado y hacerlo sostenible con el tiempo.

Existen varios pasos para disefiar una estructura salarial algunas de ellas

son:

v' Evaluar y clasificar los puestos en la empresa: en otras palabras,

establecer una jerarquizacién. Para lograrlo es preciso identificar los
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niveles de puestos de acuerdo a su importancia dentro de la

compafia.

v Identificar el perfil de cada cargo: hay que establecer las
caracteristicas del personal que trabaja en los diversos sitios de la
empresa, sefalando con claridad las obligaciones de cada puesto

laboral.

v Identificar las caracteristicas cuantitativas y cualitativas de cada
cargo: se debe establecer las cualidades requeridas en el personal
que ocupara los puestos necesarios para la empresa y en el numero
de personas que se requiere en cada area para que pueda funcionar

adecuadamente.

v' Determinar las prestaciones de cada unidad de puestos y unificarlas
en caso que tengan diferencias: a manera de ejemplo, una
secretaria y un promotor de ventas pueden ubicarse en el bloque
operativo de la empresa, pero tienen finalidades y funciones

diferentes.
2.3.14 Objetivos de la descripcion y el analisis de cargos

El estudio de los efectos del analisis de cargos es extenso. El propdsito del
analisis y la exposicion de cargos ciertamente son diversos: permite la seleccion e
incorporacion de trabajadores, muestra la categorizacion de cargos, sefala el
nivel de formacién y capacitaciones a realizar, analiza regularmente la valoraciéon
de salarios, identifica factores de riesgos y seguridad en el trabajo, evalua el

desempeno respecto de las funciones y orienta a los trabajadores y supervisores.
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3. Marco Metodolégico

3.1 Tipo de Investigacién

La investigacion fue del tipo cualitativa y de enfoque descriptivo -
documental en base a informaciones obtenidas de los afios 2017, porque se baso
en fuentes bibliograficas, de doctos de la ciencia aplicada a la administracion del
capital humano en las empresas, escogiendo criterios analizados por autores que

ya han realizado estudios similares en otras organizaciones.
3.2 Diseno de la Investigacion

El Diseno fue mixto, no experimental, de componente cuali-cuantitativo. No
se tratdé de simular condiciones operativas sino medir y comparar factores de

calidad y cantidad.

Se realiz6 la investigacion apuntando a desarrollar y proponer un sistema
piloto aplicable a una sola area del BCP, como modelo extrapolable, teniendo en
cuenta el gran volumen de trabajo que involucraria analizar 27 areas diferentes y
mas de 1.000 cargos, lo cual excede a los tiempos y objetivos de esta

investigacion.
3.3. Poblacién y muestra

Los funcionarios del Departamento de Gestion del Personal de la Gerencia
de Recursos Humanos del Banco constituyen el universo de la investigacion, que

comprende a 26 personas.

La muestra fue de conveniencia, no aleatoria, distribuyendo las unidades
primarias de muestreo entre todas las Divisiones que componen el Departamento,

asi como personas con cargos, categorias y niveles disimiles del Departamento.
3.4. Fuentes de informacién y procesamiento de la informacién

Las actividades realizadas en el desarrollo de la investigaciéon, a fin de

obtener datos e informaciones fueron de fuentes primarias y secundarias.
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Las informaciones primarias se obtuvieron mediante entrevistas con
preguntas semi-estructuradas. Las mismas fueron tabuladas, procesadas,

analizadas y mas abajo se describen los resultados obtenidos.

Las informaciones secundarias se obtuvieron mediante consultas
bibliograficas y documentales en libros y articulos sobre el tema de la

investigacion.
3.5 Resultados de la investigacion primaria

El formulario de entrevista consta de siete preguntas, cerradas vy

dicotémicas, y de las respuestas se pudo caracterizar
Pregunta N° 1 ; Cual es el area a la que pertenece?

Teniendo en cuenta el area en donde pertenecen los funcionarios el 25%
es de la seccidon de proceso, el 21% es de la seccion de control, el 17% es de la
seccién de legajos y un 13%, cada uno respectivamente, estan en la Seccion
Apoyo a la Gestion, Seccion Estadisticas, Seccion Control de Descuentos. (Tabla
N° 1y Grafico N° 1)

Tabla N° 1 - Area a la que pertenece

Cantidad Frecuencia
Seccidén Procesos 6 25%
Seccién Control de Descuentos 3 13%
Seccién Control 5 21%
Seccidn Estadisticas 3 13%
Seccion Legajos 4 17%
Seccion Apoyo a la Gestion 3 13%
Total 24 100%

Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018
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Grafico N° 1 - Area a la que pertenece
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Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018

Pregunta N° 2 ; Posee un Manual de Funciones en el cargo que ocupa?

Segun los entrevistados, el 96% indicé que Sl poseen un manual de

Funciones mientras que un 4% indicé que NO lo tiene. (Tabla N° 2 y Grafico N° 2)

Tabla N° 2 - Posee Manual de Funciones en el cargo que ocupa

Cantidad Frecuencia
Si 23 96%
No 1 4%
Total 24 100%

Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018

Grafico N° 2 - Posee Manual de Funciones en el cargo que ocupa
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Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018
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Pregunta N° 3 ;Opina que el Manual de Funciones esta actualizado?

La pregunta N° 3 hace referencia acerca del Manual de Funciones, si
cuenta con una actualizacion. El 58% de los entrevistados respondieron que NO y
un 42% dijeron que Sl. (Tabla N° 3 y Grafico N° 3)

Tabla N° 3 - Esta actualizado el Manual de Funciones

Cantidad Frecuencia
Si 10 42%
No 14 58%
Total 24 100%

Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018

Grafico N° 3 - Esta actualizado el Manual de Funciones
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Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018
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Pregunta N° 4 ;Existe un manual

Departamento Gestion del Personal?

de cargos y salarios para el

El 100% de los entrevistados afirmé que no existe un manual de cargos y

salarios para el Departamento de Gestion del Personal. (Tabla N° 4 y Grafico N°

4)

Tabla N° 4 - ; Existe un manual de cargos y salarios para el Departamento

Gestion del Personal?

Cantidad Frecuencia
Si 0 0%
No 24 100%
Total 24 100%

Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018

Grafico N° 4 - ; Existe un manual de cargos y salarios para el Departamento

Gestion del Personal?
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Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018
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Pregunta N° 5 ; Conoce la escala salarial que se aplica a los funcionarios

del Departamento de Gestion del Personal?

En cuanto a que S| conoce la escala salarial que se aplica a los
funcionarios del Departamento, el 100% contesté afirmativamente. (Tabla N° 5 y
Grafico N° 5)

Tabla N° 5 - ; Conoce la escala salarial que se aplica a los funcionarios del

Departamento?
Cantidad Frecuencia
Si 24 100%
No 0 0%
Total 24 100%

Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018

Grafico N° 5 - ;Conoce la escala salarial que se aplica a los funcionarios del

Departamento?
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Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018
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Pregunta N° 6 ; Cree que esa tabla salarial es equitativa?

Haciendo referencia el 50% de los entrevistados opind que: en la mayoria
de los casos creen que la tabla salarial es equitativa, un 8% afirma que Sl es

equitativa, mientras que un 17% asigna que NO lo es. (Tabla N° 6 y Grafico N° 6)

Tabla N° 6 - ; Cree que esa tabla salarial es equitativa

Cantidad Frecuencia
Si 8 33%
En la mayoria de los casos 12 50%
No 4 17%
Total 24 100%

Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018

Grafico N° 6 - ¢ La Tabla salarial es equitativa?
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Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018
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Pregunta N° 7 ;Considera que seria apropiado adecuar un manual de

cargos Yy salarios con la escala salarial actual?

El 100 % de los encuestados consideran que seria apropiado adecuar un

manual de cargos y salarios con la escala salarial actual. (Tabla N° 7 y Grafico N°

7)

Tabla N° 7 - Considera que seria apropiado adecuar el manual de cargos y

salarios con la escala salarial actual

Cantidad Frecuencia
Si 24 100%
No 0 0%
Total 24 100%

Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018

Grafico N° 7 - ; Considera que seria apropiado adecuar un manual de cargos

y salarios con la escala salarial actual?
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Fuente: Datos de la encuesta. Elaboracion propia. 2018
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3.6. Analisis y discusion de los resultados

En la investigacion se expusieron los conceptos considerados basicos en lo
que se refieren a cargos y salarios de una organizacién, obtenidos de las fuentes
bibliograficas y de especialistas autores de libros en Administracion de Recursos

Humanos.

De todos los factores relativos con la investigacion, se dio resalto sobre los
aspectos de las remuneraciones y beneficios del personal, el aporte de la calidad
profesional, la efectividad y la eficiencia, haciendo una desagregacion de los

componentes de los factores escogidos.

El valor agregado de la investigacién fue la de disponer a futuro, de un
elemento para analizar la viabilidad y factibilidad de adecuarlo a un sistema de
cargos y salarios para cada area del Banco, 6 considerar sus componentes como
aplicables al que aqui se propone, que permita a los ejecutivos del BCP realizar
ajustes conducentes al logro de los compromisos misionales basados en la

satisfaccion del capital humano de la organizacion.
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4. Propuesta de sistema de valoracion de Cargos y Salarios

4.1. Estructura salarial

Para la estimacion del salario se debe aplicar un método cuali-cuantitavivo

ponderado, por medio del cual se midan los factores basicos de manera tal a

hacer mas equitativas las remuneraciones respecto de las exigencias de cada

cargo. También se deben compatibilizar con los salarios de la institucion de

acuerdo a la escala salarial vigente.

La estructura a proponer es la que al Departamento de Gestién del

Personal se adecuaria. Con la experiencia y criterio del investigador, la escala de

valores que mas se adapta a la realidad de la organizacion es la siguiente:

Requerimientos Intelectuales: en relacién a la necesidad del cargo,
los requisitos intelectuales que el candidato domina con el objetivo de

desempenarse en el puesto la idoneamente.

Compromisos Implicitos: menciona las responsabilidades que el
empleado asume, conjuntamente a las labores frecuentes y de su

competencia.

Cualidades personales: en relacion a las cualidades emocionales que
se requieren cuando una persona forma parte de una organizacion,

desde el cargo de menor rango hasta el nivel gerencial del area.

Ambiente laboral. trata de las condiciones ambientales del lugar en
donde se desenvuelven las actividades y su entorno. Valoran el nivel de
acomodacion del componente humano al contexto y al equipo, y

favorece el desempeno.

Requerimientos Fisicos: corresponde a la dosis de energia y la
persistencia en las acciones, y de los esfuerzos fisicos y mentales

exigidos para cumplir la labor debidamente.
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4.2. Ponderacion de factores basicos

En la Tabla N° 8 se establece una secuencia ordinal de importancia, de
cada factor que el tesista considera aplicables, y de acuerdo a la calificacion
aplicada a cada uno de ellos se determind el peso ponderador en forma

matematica.

Tabla N° 8 - Factores ponderados de cargos

Factores Importancia Peso
. Requerimientos Intelectuales 6 37,50%
Il Compromisos Implicitos 4 25,00%
Il Cualidades personales 3 18,75%
IV. | Ambiente laboral 2 12,50%
V. Requerimientos Fisicos 1 6,25%
Total 16 100%

Fuente: Elaboracion propia. 2018

El factor mas importante es el de Conocimientos Intelectuales, la formacion
y la capacidad profesional. Este y cada factor se subdivide en componentes

medibles y cuantificables, para una mayor aproximacion y menor subjetividad.

El siguiente paso consiste en la identificacion y ponderacion de los
aspectos componentes de cada factor basico y posteriormente desagregarlos en

subfactores.
4.3. Ponderacion de requerimientos intelectuales

La Tabla N° 9 muestra la ponderacién interna de los Requerimientos

Intelectuales.

Tabla N° 9 - Ponderacién de requerimientos intelectuales

. Requerimientos Intelectuales Importancia Peso
a. Conocimiento basico 6 37,50%
b. Experiencia laboral elemental 4 25,00%
[ Adaptacién al cargo 3 18,75%
d. Dinamismo 2 12,50%
e. Capacidad y talento 1 6,25%
Total 16 100,00%

Fuente: Elaboracion propia. 2018

l.a. Conocimiento basico: Se refiere a los conocimientos académicos

necesarios para el eficaz desempeno en el cargo. Formacion académica terciaria
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(Universidad, Mandos medios), Maestria relativa a la exigencia del cargo,

Doctorado o Phd referidos directamente a las necesidades del cargo.

I.b.  Experiencia laboral elemental: Comprende el grado de experiencia
minima para el cargo, adquirida en el desempefio dentro del area cuando se trata
de funciones y responsabilidades ejecutivas y de experiencias en otras areas de
la organizacion respecto de las funciones a desempefiar, cuando no tenga

responsabilidades ejecutivas.

l.c. Adaptacion al cargo: Hace referencia al proceso por el cual el
trabajador debe adaptarse a la organizacion, a sus funciones y al ambiente. Debe
tener la capacidad de sobrellevar a las condiciones de trabajo que en la mayoria
de los casos son desfavorables y cambiantes. Es por ello que la medicion de la
adaptacién del cargo se debe llevar a cabo mediante evaluaciones periddicas a
nivel laboral y emocional de manera a identificar la evolucién de la persona en su

cargo.

I.d. Dinamismo: Es la persona que posee cualidades Unicas para realizar
actividades diversas que posee caracteristicas particulares como la capacidad de

cambiar el ambiente y el estado de animo de las personas. Un lider.

l.e. Capacidad y talento: La capacidad puede definirse como las
aptitudes que posee cualquier individuo para realizar cierto tipo de tareas,
mientras que el talento hace referencia a la capacidad para llevar a cabo una
tarea especifica de la mejor manera posible. Estos factores pueden medirse
analizando la gestion de sus labores cotidianas. La Tabla N° 10 muestra la

ponderacion interna de los compromisos implicitos.

Tabla N° 10 - Compromisos implicitos

I Compromisos Implicitos Importancia Peso
a. Supervision del personal 6 25,00%
b. Informaciones confidenciales 5 20,83%
C. Materiales, instrumentos o equipos de trabajo 4 16,67%
d. Escrituras o documentaciones 3 12,50%
e. Responsabilidad econémica 3 12,50%
f. Clientes internos 2 8,33%
g. Clientes externos 1 4,17%
Total 24 100,00%

Fuente: Elaboracion propia. 2018
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[l.a. Supervisidn de personal: Es la accién de dirigir, organizar y planificar
todas las funciones que realiza el personal de la empresa, de manera a que los
mismos puedan cumplir con los objetivos propuestos por la organizacion. La
supervision estara a cargo de la persona que tiene la responsabilidad de orientar

al personal a alcanzar los objetivos.

[I.b. Informaciones confidenciales: Su objetivo principal es la de
garantizar que cualquier informacion personal o empresarial esté protegida y no
sera de conocimiento para todo publico sin la autorizacion correspondiente. Para
fortalecer la confidencialidad se deberan cumplir las reglas que protegen la

informacion correspondiente.

[l.c. Materiales, instrumentos o equipos de trabajo: Son los elementos
que ayudan a organizar y procesar la correcta realizacién de las tareas asignadas
a cada puesto. Las mismas varian de acuerdo al puesto en el cual se desempeia

cada empleado y son renovadas de acuerdo al uso.

Il.d. Escrituras o documentaciones: Son las pruebas o comprobantes que
justifican los eventos o sucesos ocurridos y sirven para dejar constancia de dichos
eventos. Estos deben ser protegidos en lugares seguros y controlados de manera

permanente.

ll.e. Responsabilidad econdmica: Hace referencia a la conducta que
debe poseer el empleado en cuanto a su condicidn economica, evitando un
endeudamiento excesivo que le imposibilite cumplir con sus principales

obligaciones. De ahi la importancia de monitorear las finanzas de los empleados.

[I.f.  Clientes internos: Integrado por los empleados de la organizacién
que son de suma importancia para el logro de los objetivos organizacionales
propuestos. Un buen clima laboral ayuda a fortalecer la relacién entre los clientes

internos del banco.

ll.g. Clientes externos: Personas ajenas a la institucion que utilizan o

necesitan los productos o servicios que ofrece la empresa. Al igual que los

39



v/

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

clientes internos, son de suma importancia, atendiendo que de acuerdo a la

tematica de la organizacion, son los mandantes de los servidores publicos.

La Tabla N° 11 muestra la ponderacion interna de las cualidades

personales.
Tabla N° 11 - Cualidades personales

1. Cualidades personales Importancia Peso
a. Resiliencia 6 37,50%
b. Inteligencia emocional 4 25,00%
C. Capacidad sensorial 3 18,75%
d. Confiabilidad 2 12,50%
e. Confidencialidad 1 6,25%

Total 16 100,00%

Fuente: Elaboracion propia. 2018

lll.La. Resiliencia: Es la capacidad que posee la persona en superar una
adversidad o inconveniente que se presente en su vida personal y laboral. En
ocasiones las personas con alta resiliencia utilizan estas adversidades como

motivacion para definir la mejor solucién a los problemas que se presentan.

lll.b. Inteligencia emocional: Hace alusion a la habilidad que posee una
persona para controlar sus emociones de manera a que estos no influyan en
forma negativa a sus labores cotidianos. Es importante que la institucion realice
mediciones en forma periddica de manera conocer la circunstancia ocasional que

pudieran estar afectando a los empleados.

lll.c. Capacidad sensorial: Responsable de procesar las informaciones
sensoriales mediante la vision, el oido y el tacto. De acuerdo a la complejidad del
puesto, cada funcionario debe tener una buena capacidad sensorial. Para su

medicién existen estudios especificos para determinar su estado.

l.d. Confiabilidad: Es la combinacion de varios elementos de base
emocional, conductual, de conocimiento y experiencia que posee el individuo.
Para el banco contar con empleados confiables hace que a nivel institucional se
puedan logran los objetivos propuestos. Existen varios test para determinar la

confiabilidad de un empleado que debera realizarse en forma periddica.
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lll.,e. Confidencialidad: Es el atributo mas importante que forma parte de
la informacién, que por diversos motivos debe mantenerse oculto, es decir, no

debe ser de publico conocimiento.

El banco debe estipular politicas de confidencialidad de manera a

resguardar las informaciones.
La Tabla N° 12 muestra la ponderacién interna del factor ambiente laboral.

Tabla N° 12 - Ambiente laboral

V. Ambiente laboral Importancia Peso

a. Condicién laboral 6 60,00%

b. Exposicion al peligro 4 40,00%
Total 10 100,00%

Fuente: Elaboracion propia. 2018

IV.a. Condicién laboral: Es todo lo referente al entorno que rodea al
funcionario, teniendo en cuenta factores importantes como calidad del trabajo, la
seguridad y limpieza de la infraestructura edilicia, como también el bienestar del
empleado al formar parte del plantel del banco. Las condiciones laborales, deben
ser monitoreadas en forma permanente tanto a nivel edilicio como nivel de clima
laboral, mediante reuniones periédicas como también informes sobre el estado de

las instalaciones laborales.

IV.b. Exposicion al peligro: Puede definirse como la posibilidad de poner
en riesgo la vida de una persona por medio de alguna accion. El debe adecuar
sus instalaciones de acuerdo a normas de seguridad y salubridad de manera a
evitar la exposicion de los empleados al peligro. Se mide por los factores
componentes de su entorno laboral que tuvieran riesgos de afectaciones

accidentales.
La Tabla N° 13 muestra la composicion del factor Requerimientos Fisicos.

Tabla N° 13 - Requerimientos fisicos

V. Requerimientos fisicos Importancia Peso
a. Energia fisica necesaria 6 46,15%
b. Habilidades y aptitudes 4 30,77%
c. Constitucion fisica necesaria 3 23,08%
Total 13 100,00%

Fuente: Elaboracion propia. 2018
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V.a. Energia fisica necesaria: Es la capacidad que posee el individuo en
ejecutar una accidén o tarea que se le asigne. La energia fisica es medible de
acuerdo al cansancio que siente el empleado, desarrollando sus tareas

cotidianas. Un test de Cooper mediria esta capacidad fisica.

V.b. Habilidades y aptitudes: La aptitud es la capacidad propia que
poseen las personas para ejecutar en forma adecuada una tarea o actividad. La
habilidad es la evolucién o transformacion de dicha aptitud, que se adquiere

gracias al aprendizaje continuo. Es una medicidn subjetiva del evaluador.

V.c. Constitucion fisica necesaria: Hace referencia al estado corporal de
una persona que debe cumplir funciones especificas. De ahi la necesidad de
evaluar la condicion fisica necesaria del empleado para ocupar el cargo

correspondiente. Una evaluacién médica serviria.
4.4. Ponderacion consolidada de factores basicos y componentes

La Tabla N° 14 muestra la ponderacién de cada factor y la de los

componentes internos de todos.

Tabla N° 14 - Ponderacidon consolidada de factores y componentes

. Requerimientos Intelectuales Peso
a. Conocimiento basico 14,1%
b. Experiencia laboral elemental 9,4%
c. Adaptacién al cargo 7,0%
d. Dinamismo 4,7%
e. Capacidad y talento 2,3%
Total 37,50%
I Compromisos Implicitos Peso
a Supervisién del personal 6,3%
b Informaciones confidenciales 5,2%
c Materiales, instrumentos o equipos de trabajo 4,2%
d. Escrituras o documentaciones 3,1%
e Responsabilidad econdmica 3,1%
f Clientes internos 2,1%
g Clientes externos 1,0%
Total 25,0%
Il Cualidades personales Peso
a Resiliencia 7,0%
b Inteligencia emocional 4,7%
C. Capacidad sensorial 3,5%
d Confiabilidad 2,3%
e Confidencialidad 1,2%
Total 18,7%
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V. Ambiente laboral

Peso

Condicion laboral

o

7,5%

=

Exposicion al peligro

5,0%

Total

12,5%

Requerimientos Fisicos

Peso

Energia fisica necesaria

2,9%

Habilidades y aptitudes

1,9%

Constitucion fisica necesaria

olo|<

1,4%

Total

6,3%

Fuente: Elaboracién propia. 2018

De acuerdo con el criterio del investigador, las ponderaciones de los cinco

factores son:

Requerimientos Intelectuales 37,50%
Compromisos Implicitos 25,00%
Cualidades personales 18,75%
Ambiente laboral 12,50%
Requerimientos Fisicos 6.25%
Total 100,00%

La ponderacion y los factores mismos que en éste trabajo se proponen, son

nominales y lo que se debe considerar y analizar es lo apropiada que pudiera ser

la metodologia.

Cada especialista o analista puede considerar que existen factores (incluso

de los aqui escogidos) que no tienen relevancia o que otros pudieran ser

incluidos. Lo que ésta propuesta pretende es el de ofrecer un modelo que se

preste al analisis y discusidn a nivel organizacional.

4.5. Medicion de factores basicos y componentes

La Tabla N° 15 muestra la ponderacion desagregada de los sub factores de

los componentes internos de los requerimientos intelectuales.

43



V74
UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Tabla N° 15 - Ponderacion consolidada de Requerimientos Intelectuales

l. Requerimientos Intelectuales Importancia Peso
a. | Conocimiento basico
1. Estudios secundarios completos 1 0,70%
2. Egresado universitario 3 2,10%
3. Maestria concluida 5 3,50%
4. Doctorado concluido 7 5,00%
5. Especializaciones 4 2,80%
Total maximo 20 14,1%
b. | Experiencia laboral elemental
1. Fuera del area 1 0,90%
2. Dentro del area 3 2,80%
3. Cargos ejecutivos fuera del area 2 1,90%
4. Cargos ejecutivos en el area 4 3,80%
Total maximo 10 9,4%
c. | Adaptacioén al cargo
1. Bajo 1 2,30%
2. Medio 2 4,70%
3. Alto 3 7,00%
Total maximo 7,0%
d. | Dinamismo
1. Poco 1 1,60%
2. Regular 2 3,10%
3. Distinguido 3 4,70%
Total maximo 4,7%
e. | Capacidad y talento
1. Bajo 1 0,80%
2. Medio 2 1,50%
3. Alto 3 2,30%
Total maximo 2,3%
Total Requerimientos intelectuales 37,50%

Fuente: Elaboracién propia. 2018

Cada componente vuelve a distribuirse en varios sub-factores, con
ponderaciones diferentes, de acuerdo a las exigencias que deberian ser obligadas
en cada cargo. Los niveles de exigencia hara posteriormente la diferencia entre
cada uno de ellos y permitiria correlacionarlos con las asignaciones salariales de

la tabla salarial vigente en el Departamento.

La Tabla N° 16 muestra la ponderacion desagregada de los sub factores de

los componentes internos de los compromisos implicitos.
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Tabla N° 16 - Ponderacion consolidada de Compromisos Implicitos

ll. | Compromisos Implicitos Importancia Peso
a. | Supervision del personal
1. Bajo 1 2,10%
2. Medio 2 4,20%
3. Alto 3 6,30%
Total maximo 6,3%
b. | Informaciones confidenciales
1. Bajo 1 1,70%
2. Medio 2 3,50%
3. Alto 3 5,20%
Total maximo 5,2%
c. | Materiales, instrumentos o equipos de trabajo
1. Bajo 1 1,40%
2. Medio 2 2,80%
3. Alto 3 4,20%
Total maximo 4,2%

d. | Escrituras o documentaciones

1. Bajo 1 1,00%
2. Medio 2 2,10%
3. Alto 3 3,10%
Total maximo 3,1%
e. | Responsabilidad econémica
1. Bajo 1 1,00%
2. Medio 2 2,10%
3. Alto 3 3,10%
Total maximo 3,1%
f. | Clientes internos
1. Bajo 1 0,70%
2. Medio 2 1,40%
3. Alto 3 2,10%
Total maximo 2,1%
g. | Clientes externos
1. Bajo 1 0,30%
2. Medio 2 0,70%
3. Alto 3 1,00%
Total maximo 1,0%
Total Compromisos Implicitos 25,00%

Fuente: Elaboracion propia. 2018

Una tabla salarial como la que se pretende proponer para el area de
Gestidon de Personal puede derivar en asignaciones diferentes a las de la tabla

salarial, tal vez temporales, atendiendo a que el personal de banco esta
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compuesto por funcionarios que aun perciben salarios heredados de una época
en que la subjetividad y relaciones politicas pudieron haber hecho inutiles los

criterios de objetividad con que se deberian asignar salarios a las funciones.

Haciendo abstraccion de esas circunstancias, la tabla salarial no hace falta
que sea exactamente similar a la de esta propuesta y a futuro servira para que los

salarios sean coherentes con los niveles de exigencia y capacidades.

La Tabla N° 17 muestra la ponderacién desagregada de los sub factores de
los componentes internos del factor Cualidades Personales.

Tabla N° 17 - Ponderacion consolidada de Cualidades Personales

lll. | Cualidades personales Importancia Peso
a. | Resiliencia
1. Baja 1 2,30%
2. Media 2 4,70%
3. Alta 3 7,00%
Total maximo 7,0%
b. | Inteligencia emocional
1. Trabajo en equipo 1 0,70%
2. Responsabilidad organizacional 2 1,60%
3. Comunicacion y desarrollo 3 2,40%
Total maximo 6 4,7%
c. | Capacidad sensorial
1. Bajo 1 1,20%
2. Medio 2 2,30%
3. Alto 3 3,50%
Total maximo 3,5%
d. | Confiabilidad
1. Bajo 1 0,80%
2. Medio 2 1,50%
3. Alto 3 2,30%
Total maximo 2,3%
e. | Confidencialidad
1. Bajo 1 0,40%
2. Medio 2 0,80%
3. Alto 3 1,20%
Total maximo 1,2%
Total Cualidades Personales 18,70%

Fuente: Elaboracion propia. 2018

Habra subfactores cuya medicion sea subjetiva, pero se podran excluir o
incorporar otros, aunque a veces son inevitables, pero por el peso que pudieran

tener, no impactarian en el valor total del cargo.
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Lo que con estas tablas se pretende es asignar categorias de rangos
calificativos por cargo, con limites inferiores y superiores, aunque éste ultimo
puede exceder la medicion de los factores de algunas personas que por su grado
de desarrollo y conocimientos, puedan ocupar cargos con menores puntos de
exigencia a los que sus cualidades le permiten alcanzar.

La Tabla N° 18 muestra la ponderacion desagregada de los sub factores de

los componentes internos del factor Ambiente Laboral.

Tabla N° 18 - Ponderacion consolidada de Ambiente Laboral

IV. | Ambiente laboral Importancia Peso
a. | Condicion laboral
1. Baja 1 2,50%
2. Media 2 5,00%
3. Buena 3 7,50%
Total maximo 7,5%
b. | Exposicién al peligro
1. Bajo 1 1,70%
2. Medio 2 3,30%
3. Alto 3 5,00%
Total maximo 5,0%
Total Ambiente Laboral 12,50%

Fuente: Elaboracién propia. 2018

La Tabla N° 19 muestra la ponderacion desagregada de los sub factores de

los componentes internos del factor Requerimientos Fisicos.

Tabla N° 19 - Ponderacion consolidada de Requerimientos Fisicos

V. | Requerimientos Fisicos Importancia Peso
a. | Energiafisica necesaria
1. Baja 1 1,00%
2. Media 2 1,90%
3. Alta 3 2,90%
Total maximo 2,9%
b. | Habilidades y aptitudes
1. Bajas 1 0,60%
2. Medias 2 1,30%
3. Altas 3 1,90%
Total maximo 1,9%
c. | Constitucion fisica necesaria
1. Baja 1 0,50%
2. Media 2 1,00%
3. Buena 3 1,40%
Total maximo 1,4%
Total Requerimientos Fisicos 6,3%

Fuente: Elaboracion propia. 2018
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4.6. Escala Salarial del Departamento de Gestion del Personal

La Tabla N° 20 muestra los salarios de la Escala Salarial Vigente para el
Departamento de Gestidon del Personal.

Tabla N° 20 - Escala de salarios por cargo

CARGO SALARIO CON TITULO MAESTRIA/PHD
Director Departamental 20.500.000 25.500.000 26.000.000
Gerente de Area 22.000.000 26.000.000 27.000.000
Jefe de Division 18.000.000 20.000.000 21.000.000
Jefe de Seccion 16.500.000 18.500.000 19.500.000
Funcionarios 13.000.000 15.000.000 16.000.000

Fuente: Banco Central del Paraguay. Elaboracién propia. 2018

Las asignaciones adicionales, ajenas a las contempladas en la escala
salarial, que cada persona posea, sea por responsabilidades o de bienestar, no se
incluiran en éste analisis, pues lo mas practico es no anclarlos a los salarios y por
cuerda separada incluir las remuneraciones por grados académicos o
responsabilidades.

4.7. Areas del Departamento de Gestion del Personal

La Tabla N° 21 muestra las areas Divisionales y Seccionales del
Departamento de Gestidon del Personal.

Tabla N° 21 - Areas del Departamento de Gestién de Personal

DEPARTAMENTO DE GESTION DE PERSONAL
Division Liguidacion
Seccion Procesos
Seccion Control de Descuentos
Division Personal
Seccion Control
Seccion Estadisticas
Seccion Legajos
Seccion Apoyo a la Gestidn

Fuente: Banco Central del Paraguay. Elaboracion propia. 2018

Se puede observar la distribucion funcional del Departamento de Gestion
de Personal, por funciones de acuerdo al Manual de Funciones vigente del

Departamento. El area de apoyo de expedientes posee un cargo de Jefatura de
Seccion.
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4.8. Ranking de Cargos del Departamento

La Tabla N° 22 muestra la el ranking de cargos del Departamento de

Gestion del Personal.

Tabla N° 22 - Ranking de Cargos del Departamento

DEPARTAMENTO DE GESTION DE PERSONAL

1.

Jefe Seccion Mesa de Entrada

1.

1. | Asistente Administrativo

Jefe Division Liquidacién

Jefe Seccion Procesos

1 | Funcionario Administrativo

2 | Funcionario Administrativo

3 | Funcionario Administrativo

Jefe Seccion Control de Descuentos

1 | Funcionario Administrativo

2 | Funcionario Administrativo

NINININ [

3 | Funcionario Administrativo

Jefe Division Personal

1.

Jefe Seccion Control

1 | Funcionario Administrativo

2 | Funcionario Administrativo

NINDNINDNINDNINI2raAaAaAaAaAaaAaa~a|O|O0

_ |

3 | Funcionario Administrativo

Jefe Seccion Estadisticas

1 | Funcionario Administrativo

2 | Funcionario Administrativo

3 | Funcionario Administrativo

Jefe Seccion Legajos

1 | Funcionario Administrativo

2 | Funcionario Administrativo

3 | Funcionario Administrativo

Jefe Seccion Apoyo a la Gestion

1 | Funcionario Administrativo

2 | Funcionario Administrativo

NINININININININININ NN

AR R R W W W WININ NN

3 | Funcionario Administrativo

Fuente: Elaboracion propia. 2018

Este ranking significa que ocupen exactamente

esa cantidad de

funcionarios por cada area, y que ubica a los funcionarios ocupantes de cada

cargo de acuerdo con los salarios percibidos, que por la migracién del plan de

49



DEPARTAMENTO DE GESTION DE PERSONAL

NRRNNNNNRNRPNNNNNRNRNN S22 a s s 200

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

carrera reciente, puede no concordar con la valoracion minima deseable de la

presente tabla.

4.9. Puntaje ponderado por Cargos y Factores

Las planillas que resultaron de la aplicacion de la valoracién de cargos de

componentes y subfactores forman parte del Anexo al presente trabajo.

Tabla N° 23 - Valoracién de Cargos del Departamento y Salarios

37,5%

Total Requerimientos intelectuales

1.  Jefe Seccién Mesa de Entrada 26,20
1. 1. Asistente Administrativo 9,70
Jefe Division Liquidacion 30,60
1.  Jefe Seccién Procesos 26,80
1. ' 1  Funcionario Administrativo 28,70
1. 2  Funcionario Administrativo 20,50
1. ' 3 | Funcionario Administrativo 12,90
2. Jefe Seccion Control de Descuentos 23,30
2. 1  Funcionario Administrativo 28,70
2. 2 Funcionario Administrativo 20,50
2. 3 Funcionario Administrativo 12,90
Jefe Division Personal 30,60
1.  Jefe Seccién Control 26,80
1. ' 1  Funcionario Administrativo 28,70
1. 2  Funcionario Administrativo 24,00
1. ' 3 | Funcionario Administrativo 12,90
2. Jefe Seccion Estadisticas 26,80
2. 1 Funcionario Administrativo 28,70
2. 2 Funcionario Administrativo 24,00
2. 3 Funcionario Administrativo 12,90
3.  Jefe Seccion Legajos 22,40
3. 1 | Funcionario Administrativo 28,70
3. 2 Funcionario Administrativo 24,00
3. 3 Funcionario Administrativo 12,90
4.  Jefe Seccion Apoyo a la Gestion 23,30
4. 1  Funcionario Administrativo 28,70
4. | 2 | Funcionario Administrativo 24,00
4. ' 3 | Funcionario Administrativo 12,90

25,0%

otal Compromisos Implicitos

'_
24,00
10,00
25,00
25,00
25,00
16,80
17,70
25,00
25,00
17,80
17,70
25,00
25,00
25,00
16,80
15,60
25,00
25,00
16,80
15,60
25,00
25,00
16,80
13,10
25,00
25,00
16,80
13,10

18,7%

Total Cualidades Personales

15,20
7,70

18,70
18,70
16,40
11,60
5,40

18,70
16,40
11,60
5,40

18,70
18,70
16,40
11,60
5,40

18,70
16,40
11,60
5,40

18,70
16,40
11,60
5,40

18,70
16,40
11,60
5,40

Fuente: Elaboracion propia. 2018

12,5%

B Total Ambiente Laboral

©

9,20
10,80
10,80
9,20
6,70
4,20
10,80
9,20
6,70
4,20
10,80
10,80
9,20
6,70
4,20
10,80
9,20
6,70
4,20
10,80
10,80
8,30
4,20
10,80
9,20
6,70
4,20

6,3%

otal Requerimientos Fisicos

'_
4,30
2,10
6,20
5,80
5,80
3,70
3,00
5,80
5,80
3,70
3,00
6,20
5,80
5,80
3,70
3,00
5,80
5,80
3,70
3,00
5,80
5,80
3,70
3,00
5,80
5,80
3,70
3,00

100,0%

Total Puntuacion de Factores

78,90
38,70
91,30
87,10
85,10
59,30
43,20
83,60
85,10
60,30
43,20
91,30
87,10
85,10
62,80
41,10
87,10
85,10
62,80
41,10
82,70
86,70
64,40
38,60
83,60
85,10
62,80
38,60

Salarios 2017

16.500.000
13.000.000
20.000.000
18.500.000
18.000.000
15.000.000
13.000.000
16.500.000
18.000.000
15.000.000
13.000.000
20.000.000
18.500.000
18.000.000
17.000.000
13.000.000
18.500.000
18.000.000
18.000.000
13.000.000
16.500.000
18.000.000
17.000.000
13.000.000
16.500.000
18.000.000
17.000.000
13.000.000
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La Tabla N° 23 muestra la consolidacion de la valoracion minima deseable
para cada uno de los cargos actuales del Departamento de Gestion del Personal,
de acuerdo con las ponderaciones y valoraciones que el investigador realiza, y
que se acompafan en anexos. En ésta valoracion se incluye la maestria dentro

de los requisitos de conocimientos basicos.

La Tabla N° 24 muestra la valoracion de cargos y salarios minimos, medios

y maximos vigentes en el Departamento de Gestion del Personal.

Tabla N° 24 - Valoracién de Cargos y Salarios vigentes

Escala de valoracion de cargos

Cargos Minimo Medio Maximo
JEFATURAS DE DIVISION 87 91 94
JEFATURAS DE SECCION 79 84 87
FUNCIONARIOS ADMINISTRATIVOS

Nivel 1 85 85 87
Nivel 2 59 62 64
Nivel 3 39 41 43

Fuente: Elaboracién Propia. 2018

Escala de salarios

Cargos Minimo Medio Maximo
JEFATURAS DE DIVISION 18.000.000 | 20.000.000 | 21.000.000
JEFATURAS DE SECCION 16.500.000 | 18.500.000 | 19.500.000
FUNCIONARIOS ADMINISTRATIVOS

Nivel 1 16.000.000 | 18.000.000 | 19.000.000
Nivel 2 15.000.000 | 17.000.000 | 18.000.000
Nivel 3 13.000.000 | 15.000.000 | 16.000.000

Fuente: Salarios vigentes BCP. 2017
Fuente: Elaboracién propia. 2018
El analisis de la situacion actual de los salarios, relacionandolos con las
valoraciones de la tabla propuesta por el investigador, muestra que en los niveles
superiores de cargos, desde la Jefatura de Division hasta el Nivel 1 de
Funcionarios Administrativos, existe una gradacion regular negativa, lo cual es
razonable: A menor niveles de valoracidn menores son las remuneraciones. En

los niveles 2 y 3 muestran mayor dispersion.
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La Tabla N° 25 muestra la valoracion resultante para cada uno de los
cargos del Departamento y muestra la distribucién de los salarios vigentes al

momento del relevamiento de informaciones.

Tabla N° 25 - Distribuciéon de Valoraciones y Salarios por cargos

. Salarios
JEFATURAS DE DIVISION Valoracion 2017
1. Jefe Division Liquidacion 91,30 20.000.000
2. Jefe Division Personal 91,30 20.000.000
JEFATURAS DE SECCION
1. 1. Jefe Seccién Procesos 87,10 18.500.000
2. 1. Jefe Seccién Control 87,10 18.500.000
1. 2. Jefe Seccion Control de Descuentos 83,60 16.500.000
2. 2. Jefe Seccion Estadisticas 87,10 18.500.000
2. 3. Jefe Seccion Legajos 82,70 16.500.000
2. 4. Jefe Seccion Apoyo a la Gestion 83,60 16.500.000
0. 1. Jefe Seccion Mesa de Entrada 78,90 16.500.000
FUNCIONARIOS ADMINISTRATIVOS
2. 3. 1 Funcionario Administrativo 86,70 18.000.000
1. 1. 1 Funcionario Administrativo 85,10 18.000.000
1. 2. 1 Funcionario Administrativo 85,10 18.000.000
2. 1. 1 Funcionario Administrativo 85,10 18.000.000
2. 2. 1 Funcionario Administrativo 85,10 18.000.000
2. 4. 1 Funcionario Administrativo 85,10 18.000.000
2. 3. 2 Funcionario Administrativo 64,40 17.000.000
1. 2. 2 Funcionario Administrativo 60,30 15.000.000
1. 1. 2 Funcionario Administrativo 59,30 15.000.000
2. 1. 2 Funcionario Administrativo 62,80 17.000.000
2. 2. 2 Funcionario Administrativo 62,80 18.000.000
2. 4. 2 Funcionario Administrativo 62,80 17.000.000
0. 1. 1. Asistente Administrativo 38,70 13.000.000
1. 2. 3 Funcionario Administrativo 43,20 13.000.000
1. 1. 3 Funcionario Administrativo 43,20 13.000.000
2. 1. 3 Funcionario Administrativo 41,10 13.000.000
2. 2. 3 Funcionario Administrativo 41,10 13.000.000
2. 3. 3 Funcionario Administrativo 38,60 13.000.000
2. 4. 3 Funcionario Administrativo 38,60 13.000.000

Fuente: Elaboracion propia. 2018
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4.10. Ajuste parabdlico por el método de minimos cuadrados

Para estudiar la relacion entre la variable Salarios (Y) y la variable
Valoracion (X). Para ello se determina una ecuacion de las relaciones. En este

caso se utiliza una linearectadondeY =a + b X.

La primera columna de la Tabla N° 32 del Anexo muestra la Valoracion de
Cargos (X) de la Tabla N° 25, determinadas como resultado de la presente
investigacion. La segunda columna de la tabla muestra los Salarios (Y)

correspondientes a cada cargo valorado.

Mediante el método de minimos cuadrados se determinaron las constantes

de la ecuacion.
a=8,82615
b =0,10988

El coeficiente de correlacion r? = 0,86 lo que sefiala que la variable X tiene
un 86% de confiabilidad respecto de los salarios, y una desviacion estandard Se =
0,90.

Y = 8,82615 + 0,10988 * X

Esta ecuacion permitira asignar salarios mas equitativos, acorde con las

valoraciones de las cualidades personales del funcionario que ocuparia el cargo.

La Tabla N° 26 compara el salario que percibe el funcionario y el que

deberia percibir de acuerdo con la féormula del sistema.

En el Departamento de Gestion del Personal, un 33% de los funcionarios
esta percibiendo un salario mayor al que la férmula del sistema calcula, pero si se
considerara razonable una aproximacion de de 10%, solamente un funcionario
estaria percibiendo un 13% menos que lo que el sistema de valoracion determina.
Es el caso de un funcionario incorporado recientemente, con altos niveles de
valoracion de factores y que accedid mediante concurso publico, aceptando las
reglas del llamado, con remuneraciones calculadas para profesionales con
menores méritos, pero suficientes para las funciones vacantes.
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Tabla N° 26 - Salario vigente vs. Salario Calculado

Salario 2017 C:IacISIr;?:Io Diferencia
20.000.000 18.858.121 1141879 -5.7%
20.000.000 18.858.121 1141879 -5.7%
18.500.000 18.396.628 103.372  -0.6%
18.500.000 18.396.628 103372 -0.6%
16.500.000 18.012.051 1512051 9.2%
18.500.000 18.396.628 103372 -0.6%
16.500.000 17.913.159 1413159 8.6%
16.500.000 18.012.051 1512.051  9.2%
18.000.000 18.352.676 352676 2.0%
18.000.000 18.176.869 176.869  1.0%
18.000.000 18.176.869 176.869  1.0%
18.000.000 18.176.869 176.869  1.0%
18.000.000 18.176.869 176.869  1.0%
18.000.000 18.176.869 176.869  1.0%
17.000.000 15.902.370 1.097.630  -65%
15.000.000 15.451.865 451865  3.0%
15.000.000 15.341.986 341.986 2.3%
17.000.000 15.726.563 1273437 -75%
18.000.000 15.726.563 2273437 -12.6%
17.000.000 15.726.563 1273437 -75%
13.000.000 13.078.475 78475  06%
13.000.000 13.572.931 572931 4.4%
13.000.000 13.572.931 572.931  4.4%
13.000.000 13.342.185 342.185 2,6%
13.000.000 13.342.185 342185  2.6%
13.000.000 13.067.487 67.487  05%
13.000.000 13.067.487 67.487  05%

Fuente: Elaboracién propia. 2018
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5. Conclusiones

Se ha desarrollado un Modelo de Cargos y Salarios para el Departamento

de Gestion del Personal del Banco Central del Paraguay.

Se identificaron los factores que con los que se medirian los conocimientos,
responsabilidades, cualidades y condiciones de cada uno de los cargos de los
funcionarios del Departamento. Cada factor se desagregd en los componentes, y

cada componente en sub factores.

Se le asignd un peso relativo a cada uno de ellos, los cuales permiten

obtener un promedio ponderado de la valoracioén ideal de cada cargo.

Una vez obtenidas las valoraciones de cada cargo, se alinearon con cada

salario de los funcionarios, jefes de seccion y jefes de division del Departamento.

Mediante el ajuste parabdlico por el método de minimos cuadrados se
encontré una ecuacién lineal con un coeficiente de correlacion de 0,86 y

desviacion estandar de 0,90.

El método utilizado es el que los especialistas en el tema recomiendan y
utilizan, ajustandolo a las condiciones del banco. El sistema propuesto conjuga los
valores académicos y profesionales con las responsabilidades intrinsecas,
experiencia y condiciones de riesgos. La situacion actual de los salarios del
Departamento, como resultados de esa migracion realizada, solo contempla que
el funcionario no gane menos de lo que anteriormente recibia como
remuneracién. Se anclaban las jefaturas y grado académico y una sumatoria

asistematica de sueldos historicos, promedios entre cargos y redondeos.

El sistema de Cargos y Salarios que se propone incorpora como primer
factor el de conocimientos intelectuales que no son solo Grados Académicos
profesionales, sino la experiencia (no considerada en el modelo actual), y las
capacidades de liderazgo del funcionario (que tampoco son considerados) como
la adaptacién, el dinamismo, capacidad y talento. El segundo factor es el de
Compromisos implicitos donde se valora el mérito o condiciones de supervision,

manejo de informaciones, cuidados de los materiales, la capacidad de sintesis en
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documentos y el grado de responsabilidad econdmica. En modelos anteriores al
vigente se tenian en cuenta el segundo y el tercer componente. Con el sistema
propuesto se volverian a considerar, y se agregan los otros tres. El tercer factor
integra componentes de inteligencia emocional y condiciones que nunca se
tuvieron en cuenta como elementos de valor personal. Sélo se puede mencionar
una experiencia en el ano 2015 en el cual se realizé6 una medicién de los mismos,
pero dentro del ambito de evaluacién del desempefio, pero sin apuntar a
consecuencias en salarios ni cargos de futuro. El cuarto y quinto factor de la
valoracion propuesta, nunca se aplicaron para medir la capacidad laboral,

personal o profesional del funcionario.

La ecuacion permitira aproximar la valoracién de los salarios netos,
vigentes para el Departamento de Gestion del Personal. La formulacion detallada
que se realizd permitira también la actualizacién periddica de las valoraciones de
los cargos ocupados y realizar el ajuste parabdlico del modelo en base a los
presupuestos de salarios de cada ejercicio. Se establecen nuevos salarios,
utilizando componentes medibles, tangibles y diferenciando riesgos vy
responsabilidades, que para los cargos actuales no se diferencian, aunque el
riesgo econémico tenga diferencias sustanciales (Un Jefe de Division Personal
tiene un nivel de remuneracion de responsabilidad similar al de un Jefe de
Division Tesoreria, por mencionar un ejemplo) y los valores de las funciones no

hacen la diferencia.

Por otra parte, con el sistema se mejorara la confianza del funcionariado
respecto de la asignacion salarial, que luego de la migracion quedaran
desajustadas de las remuneraciones anteriormente percibidas. Es un sistema mas
equitativo, al que se aplica cuando se realizan concursos internos y los salarios no

se ajustan a los méritos y cualidades del postulante.

Igualmente, el disponer de un sistema transparente y objetivo mejorara el
clima laboral dentro del banco y habra competitividad desde el momento que ella

podria ser la diferencia en futuras remuneraciones o premios.
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6. Recomendaciones

Los factores, componentes y sub factores no pueden considerarse
permanentes en el tiempo, pues la dinamica de la administraciéon del capital
humano se va ajustando regularmente a las condiciones sociales y econdémicas
de cada organizacion. En caso de utilizar el modelo es valido considerar exigir

otros factores o aplicar diferentes ponderaciones entre los mismos.

El modelo puede determinarse para cada area dentro de la institucion, pues
es un esquema practico y de facil comprension, y analizar la confiabilidad que
pudiera ofrecer tomando como unidades muestrales al 100 del universo de cargos

del Banco.

Por otra parte, hay que considerar que habra barreras que vencer con la
propuesta del sistema, pues hay muchos funcionarios con méritos y cualidades
que exceden a las exigencias minimas del cargo que esta ocupando, y que por la
valoracion debieran tener salarios superiores a lo que el sistema determina.
Puede ocurrir esto por la rotacion existente entre funcionarios que ingresan o
abandonan cargos, pero que no precisamente serian designados para
desempenarse en cargos coherentes con la valoracion del salario que recibia

anteriormente, y que por Ley no pueden ser recortados.

Pero por otra parte, existen funcionarios en el Departamento, que por la
valoracion del cargo, deberian percibir salarios diferentes a los que ahora tienen.
Los que estan sefalados para recibir un salario mas equitativo, no serian los
problemas. Pero aquellos que hoy perciben salarios mayores a lo que el sistema
determina, no estarian de acuerdo en tener que ser recortadas sus
remuneraciones, lo que de hecho es imposible por estar regidos por el codigo
laboral, y reglamentaciones internas, pudiendo sobrevenir demandas por

menoscabo y altos costos por jubilaciones extraordinarias.

El unico procedimiento que en estas circunstancias pudiera recomendarse
se basaria en que por la antigliedad del funcionario en esta situacion, se pudiera

congelar el salario 6 que se acogieran a la jubilacidon extraordinaria, u ordinaria, o
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retiro voluntario. Por supuesto, que para ello se deberan emitir resoluciones del
directorio que viabilicen algunas de estas soluciones, y que el presupuesto anual
reciba la aprobacion del Congreso Nacional, para disponer de erogaciones que

ordinariamente no se acostumbran.

Si no hubiera estos inconvenientes administrativos, el sistema otorgara
equidad a la ocupacion de cargos de funcionarios cuyos méritos y cualidades

estarian acordes con el salario que se les asignare.
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Tabla N° 27 - Valoracién de Requerimientos Intelectuales

DEPARTAMENTO DE GESTION DE
PERSONAL

0.1. Jefe Seccion Mesa de Entrada

0.1. 1.
. Jefe Divisién Liquidacién
. 1. | Jefe Seccion Procesos

NI S S S S S S e e el el el i e el

Asistente Administrativo

1 |Funcionario Administrativo
.12 Funcionario Administrativo
.3 Funcionario Administrativo

. Jefe Seccién Control de Descuentos
1 Funcionario Administrativo
2 Funcionario Administrativo
3 Funcionario Administrativo
efe Division Personal
Jefe Seccién Control

1 Funcionario Administrativo
.2 Funcionario Administrativo
.3 Funcionario Administrativo

. Jefe Seccidn Estadisticas
1 |Funcionario Administrativo
.2 Funcionario Administrativo
.3 |Funcionario Administrativo

. Jefe Seccion Legajos

1 |Funcionario Administrativo
.12 Funcionario Administrativo
.3 Funcionario Administrativo

. Jefe Seccion Apoyo a la Gestion
1 Funcionario Administrativo
2 Funcionario Administrativo
.3 Funcionario Administrativo

Conocimiento basico

07%
21%
35%
50%
28%

b e e e e e b e e b e b e e b b e e (e s 1) Estudios secund. completos

O = =m0 O e O = O = = O = = = = O — 2 Egresado universitario

3. Maestria concluida

—

[RPR U U

4. Doctorado concluido

5. Especializaciones

[UNPRR (RPN VAN [P VR VRO VRPN R VR (RS VP VS U VRPN U VP U TS VP (VRS R [PV VR I U

14,1%

Total maximo

9,10

9,10
9,10
9,10
9,10
3,50
9,10
9,10
9,10
3,50
5,60
9,10
9,10
3.50
5,60
9,10
9,10
3,50

Experiencia laboral elemental

09%
28%

— 1. Fuera del area

— |

[RP E

= b b e b e bbb b e b b et b b b b e e e = = = 2 Dentro del drea

1,.9%
3.8%

— 3. Cargos ejec, fuera del drea

— 4. Cargos ejecutivos en el drea

94%

Total maximo

4,70
3,70
5,60
5,60
4,70
7.50
3,70
5,60
5,60
4,70
3,70
5,60
5,60
4,70
2,80
5,60
5,60
4,70
3,70
5,60
5,60
4,70

Fuente: Elaboracién propia. 2018

Adaptacién al cargo

1. Bajo

23%
47%
7.0%

2. Medio

— 3. Alto

7.0%

Total maximo

Dinamismao

1,6%
3%

4.7 %

1. Poco

2. Regular

— 3. Distinguido

47%

Total maximo

4,70

Capacidad y talento

Ecl-o
o |
o | =
g 2
= i
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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23%

— 3. Alto

R

2.3%

Total maximo

2,30

230
2,30
230
1,50
0.80
230
230
150
0.80
230
230
230
150
0.80
2,30
2,30
150
0.80
230
230
1,50
0.80
230
230
150
0.80

37.5%

Total Req. intelectuales

26,20
9,70
30,60
26,80
28,70
20,50
12,90
23,30
28,70
20,50
12,90
30,60
26,80
28,70
24,00
12,90
26,80
28,70
24,00
12,90
22,40
28,70
24,00
12,90
23,30
28,70
24,00
12,90
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Tabla N° 28 - Valoracién de Compromisos Implicitos

= FF | E| £ #E|EE RS- - R F#EF & F | FEE ERERER:S £ IR |E| & §

gl SSole] |FERSRE |FE(Sie] 255l 2nlslel |SIElSIS |52 e

% v 8

2 @ 2 = ]

- g _ = o =] =] =

DEPARTAMENTO DE GESTIONDE 3§ T g g g § E

PERSONAL F: z 2 g g . H

£z . g . B s 2 - E . £ F . 8

E 5 E £ £ g £ 3 £z EE o £ g

E2A =% 8 5 & =% 8 2 A =% BE o & =% E g4 =% 8B 545 B 5435 = =

8 & «loilm 2 E oaim 2 Zlolam e dcam © & ocim B 5lcoim 2 5« oeim 2 2
0.1. Jefe Seccién Mesa de Entrada 1 630 1 s20 1 420 1 31w 1 2,10 1 210 1 100 24,00
0. 1. 1. |Asistente Administrativo 1 2,10 1 3,50 1 1,40 1 1,00 1 1,00 1 0,70 1 030 10,00
1_Jefe Divisién Liguidacién 630 1520 420 3,10 1 310 1 210 1 Loo 2500
1.1 Jefe Seccién Procesos 1 630 1520 1 420 1 310 1 310 1 210 1 100 2500
1.1 1 |Funcionario Administrativo 1 630 1 520 1 420 1 310 1 3w 1 230 1 100 2500
1. 1.2 Funcionario Administrativo 1 4,20 1 3,50 1 2,80 1 2,10 1 2,10 1 140 1 0,70 16,80
1. 1.3 |Funcionario Administrativo 1 1 840 1 350 1 2,80 1 1,00 1 1,00 1 0,70 1 030 17.70
1. 2. Jefe Seccion Control de Descuentos 1 630 1 520 1 420 1 3w 1 310 1 210 1 100 25,00
1.2. /1 Funcionario Administrativo 1 630 1 520 1 420 1 310 1 31w 1 210 1 100 2500
1.2.|2 Funcionario Administrativo 1 420 1 350 1 2,80 1 2,10 1 310 1 140 1 0,70 17,80
1.2 3 |Funcionario Administrativo 1 630 1 350 1 2,80 1 1,00 1 3w 1 0,70 1 030 17,70
2. Jefe Division Personal 1 630 1520 1 420 1 310 1 310 1210 1 100 2500
2. 1. Jefe Seccion Control 1 630 1 s20 1 420 1 310 1 310 1 230 1 100 2500
2.1.]1 |Funcionario Administrativo 1 630 1 520 1 420 1 310 1 310 1 210 1 100 2500
2. 1. 2 |Funcionario Administrativo 1 4,20 1 3,50 1 2,80 1 2,10 1 2,10 1 140 1 0,70 16,80
2. 1. 3 |Funcionario Administrativo 1 630 1 350 1 2,80 1 1,00 1 100 1 0,70 1 030 15,60
2. 2. Jefe Seccion Estadisticas 1 630 1 s20 1 420 1 310 1 3w 1 210 1 L0 2500
2.2 |1 Funcionario Administrativo 1 630 1 520 1 420 1 21w 1 3w 1 210 1 L00 2500
2|2 |2 Funcionario Administrativo 1 420 1 350 1 2.80 1 2,10 1 2,10 1 140 1 0,70 16,80
2.2 |3 Funcionario Administrativo 1 630 1 350 1 2.80 1 100 1 1,00 1 0,70 1 030 15,60
2.3. Jefe Seccion Legajos 1 630 1 520 1 42 1 310 1 310 1 210 1 100 2500
2.3. 1 |Funcionario Administrativo 1 630 1 520 1 420 1 310 1 310 1 210 1 100 2500
2.3.2 |Funcionario Administrativo 1 4,20 1 3.50 1 2.80 1 210 1 210 1 140 1 0,70 16.80
2.3. 3 |Funcionario Administrativo 1 2,10 1 520 1 2,80 1 1,00 1 100 1 0,70 1 030 13,10
2. 4. Jefe Seccion Apoyo a la Gestién 1 630 1 s20 1 420 1 310 1 31 1 210 1 L0 2500
2.4 |1 Funcionario Administrativo 1 630 1 520 1 420 1 21w 1 3w 1 210 1 L00 2500
2.4 |2 Funcionario Administrativo 1 4,20 1 350 1 2,80 1 2,10 1 2,10 1 140 1 0,70 16,80
2 4 |3 Funcionario Administrativo 1 2,10 1 520 1 2.80 1 100 1 1,00 1 0,70 1 030 13,10

Fuente: Elaboracion propia. 2018
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Tabla N° 29 - Valoracion de Cualidades Personales

DEPARTAMENTO DE GESTION DE
PERSONAL

. Jefe Seccion Mesa de Entrada
. 1. Asistente Administrativo

efe Divisién Liquidacién

. Jefe Seccién Procesos

1 Funcionario Administrativo

.2 |Funcionario Administrativo

.3 Funcionario Administrativo

. Jefe Seccién Control de Descuentos
1 Funcionario Administrativo

.2 |Funcionario Administrativo

.3 Funcionario Administrativo

efe Divisiéon Personal

. Jefe Seccion Control

1 Funcionario Administrativo

.2 |Funcionario Administrativo

.3 Funcionario Administrativo

. Jefe Seccién Estadisticas

1 Funcionario Administrativo

.2 |Funcionario Administrativo

.3 Funcionario Administrativo

. Jefe Seccion Legajos

1 Funcionario Administrativo

.2 |Funcionario Administrativo

.3 Funcionario Administrativo

. Jefe Seccidon Apoyo a la Gestién
1 Funcionario Administrativo

.2 |Funcionario Administrativo

.3 Funcionario Administrativo

Peso

Cualidades personales

Resiliencia

1. Baja
— 2. Media

2,3%
4.7%
7 0%

—

1

3. Alta

—

7 0%

Total maximo

Cal -
SR ]

4,70
4,70
230
7,00
4,70
4,70
230
7,00
7,00
4,70
4,70
230
7,00
4,70
4,70
230
7,00
4,70
4,70
230
7,00
4,70
4,70
230

Inteligencia emocional

0,7%

.—A.—A.—A.—A.—A.—A.—A.—A.—AH.—A.—A.—A.—A.—AH.—A.—A.—A.—A.—A.—A.—A.—A.—A»—A»—A»—A1_Trabajoenequipo

— — 2. Responsabilidad organizaciona 1 6%

— | |

2,4%

— 3. Comunicacién y desarrollo

—

4.7%

Total maximo

0.70

Capacidad sensorial

1. Bajo
— 2. Medio

1.2%

23%
35%

Fuente: Elaboracion propia. 2018

3. Alto

35%

Total maximo

0

BE6E Y

230
120
350
350
230
120
3.50
3.50
350
230
120
350
350
230
120
350
350
230
120
350
350
230
120

Confiabilidad
1. Bajo

0,8%

1.5%
2,3%

2. Medio

— = = = = (3 Al

2,3%

Total maximo

230
230
1,50
0.30
230
230
230
1,50
0.30
230
230
1,50
0.30
230
230
1,50
0.30
230
230
1,50
0.30

Confidencialidad

1. Bajo

0,4%
0,8%

2. Medio

63

1.2%

— = = = = (3 Al

1.2%

Total maximo

18,7%

Total Cualidades Personales
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Tabla N° 30 - Valoracion de Ambiente Laboral

DEPARTAMENTO DE GESTION DE
PERSONAL

Jefe Seccion Mesa de Entrada
1. Asistente Administrativo

. Jefe Divisién Liquidacién

. |Jefe Seccion Procesos

ST
Sl

1
1.1 Funcionario Administrativo

1.2 Funcionario Administrativo

1.3 Funcionario Administrativo

. 2. Jefe Seccién Control de Descuentos
2.1 Funcionario Administrativo

2. 2 Funcionario Administrativo

2.3 Funcionario Administrativo

. Jefe Divisién Personal

. Jefe Seccién Control

1 Funcionario Administrativa

.2 |Funcionario Administrativo

-3 Funcionario Administrativo

. Jefe Seccién Estadisticas

1 Funcionario Administrativa

.2 |Funcionario Administrativo

-3 Funcionario Administrativo

. Jefe Seccién Legajos

1 Funcionario Administrativa

.2 |Funcionario Administrativo

.3 |Funcionario Administrativo

. Jefe Seccién Apoyo a la Gestién
1 Funcionario Administrativo

-2 Funcionario Administrativo

PR RNRNRNNNRNRNRNNN = = s s s s s 00

.13 |Funcionario Administrativo

)
o

Ambiente laboral

Condicién laboral

1. Baja

25%

50%

2. Media

75%

= = = = — 3 Buena

Fuente: Elaboracion propia. 2018

7 5%

Total maximo

i
1] th
= =

7.50
7.50
7.50
5,00
2,50
7.50
7.50
5,00
2,50
7.50
7.50
7.50
5,00
2,50
7.50
7.50
5,00
2,50
7.50
7.50
5,00
2,50
7.50
7.50
5,00
2,50

Exposicidn al peligro

1.7%
3.3%

—_ =1, Bajo

2. Medio
3. Alto

—

50%

50%

Total maximo

fad =t [l
L R T
(=] (=] =

3.30
1,70
1,70
1,70
3.30
1,70
1,70
1,70
3.30
3.30
1,70
1,70
1,70
3.30
1,70
1,70
1,70
3.30
330
3.30
1,70
330
1,70
1,70
1,70

12,5%

Total Ambiente Laboral

0
0
10,80
10,80
9.20
6,70
4,20
10,80
9.20
6,70
4,20
10,80
10,80
9.20
6,70
4,20
10,80
9.20
6,70
4,20
10,80
10,80
8,30
4,20
10,80
0,20
6,70
4,20

o o
e e
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1J

1
1
1
1
2
2
2
|2
.3
3
3
3
4
4
4
4

1
1
J
1
1
i
1
2
2
2
2

Tabla N° 31 - Valoracién de Requerimientos Fisicos

DEPARTAMENTO DE GESTION DE

Peso
1.0%
1.9%
29%
29%

w

PERSONAL 2 & ke

w3 =

g : :

5 g E |»
o E

-E E = g m g g

gg8=3 23

E W — oo = T
.| Jefe Seccidon Mesa de Entrada 1 190
_ 1. Asistente Administrativo 1 1,00
efe Division Liquidacion 1 2%
. Jefe Seccidén Procesos 1 2%
-1 Funcionario Administrativo 1 280
.12 |Funcionario Administrativo 1 1.90
3 Funcionario Administrativo 1 1.90
. Jefe Seccidén Control de Descuentos 1 2%
-1 Funcionario Administrativo 1 280
.12 |Funcionario Administrativo 1 1.90
.13 |Funcionario Administrativo 1 1.90
efe Divisién Personal 1 29
. Jefe Seccién Control 1 290
.1 |Funcionario Administrativo 1 290
.2 Funcionario Administrativo 1 190
-3 Funcionario Administrativo 1 120
. Jefe Seccidn Estadisticas 1 290
.1 |Funcionario Administrativo 1 290
.2 Funcionario Administrativo 1 190
-3 Funcionario Administrativo 1 120
. Jefe Seccidn Legajos 1 2%
.1 |Funcionario Administrativo 1 290
.2 Funcionario Administrativo 1 190
-3 Funcionario Administrativo 1 120
. Jefe Seccidén Apoyo a la Gestion 1 2%
.1 |Funcionario Administrativo 1 290
.2 Funcionario Administrativo 1 190
-3 Funcionario Administrativo 1 120

Fuente: Elaboracién propia. 2018

0,6%

1. Bajas

13%
1.9%

2. Medias
— 3. Altas

19%

Total maximo

AL

130
0,60
190
190
130
0,60
120
190
190
130
0,60
190
190
130
0,60
190
190
130
0,60
190
190
130
0,60

Constitucién fisica necesaria

05%

— — 1. Baja

1.0%
14%

2. Media

3. Buena

1.4%

Total maximo

§83885% %

1,00
0,50
0,50
1,40
1,00
1,00
0,50
0,50
1,00
1,00
0,50
0,50
1,00
1,00
0,50
0,50
1,00
1,00
0,50
0,50

6,3%

Total Requerimientos Fisicos

0
2,10
6,20
5,80
5,80
3,70
3,00
5,80
5,80
3,70
3,00
6,20
5,80
5,80
3,70
3,00
5,80
5,80
3,70
3,00
5,80
5,80
3,70
3,00
5,80
5,80
3,70
3,00
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Tabla N° 32 - Ajuste parabdlico por el método de minimos cuadrados

Valoracion Mill. G.

Salario

Lox 1y | v | x x2
38,60 13,00 169,00  501,8  1.490,0
38,60 13,00 169,00  501,8  1.490,0
4110 13,00 169,00 5343  1.689,2
4110 13,00 169,00 5343  1.689,2
4320 13,00 169,00 5616  1.866,2
4320 13,00 169,00 5616  1.866,2
38,70 13,00 169,00 5031  1.497,7
62,80 17,00 289,00 1.067,6  3.943,8
62,80 18,00 324,00 1.130,4 3.943.8
62,80 17,00 289,00 1.067,6  3.943,8
59,30 1500 22500  889,5 3.516,5
60,30 1500 22500 9045  3.636,1
64,40 17,00 289,00 1.094,8 4.147.4
8510 18,00 324,00 1.531,8 7.242,0
8510 18,00 324,00 1.531,8 7.242,0
8510 18,00 324,00 1.531,8 7.242,0
8510 18,00 324,00 1.531,8 7.242,0
8510 18,00 324,00 1.531,8 7.242,0
86,70 18,00 324,00 1.560,6 7.516,9
83,60 16,50 272,25 1.379,4  6.989,0
82,70 16,50 272,25 1.364,6  6.839,3
87,10 18,50 342,25 1.611,4 7.586,4
83,60 16,50 27225 1.379,4  6.989,0
87,10 18,50 342,25 1.611,4 7.586,4
87,10 18,50 342,25 1.611,4 7.586,4
91,30 20,00 400,00 1.826,0 8.335,7
91,30 20,00 400,00 1.826,0 8.3357

Sumatoria 1.862,90

443,00 7.411,50 31.681,90 138.694,73

Fuente: Elaboracién propia. 2018
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